インターナル・マーケティングとしてのリーダーシップの要素に関する研究 : ケース・スタディ・リサーチをベースとした比較研究 by 平岩 英治 & Hideharu Hiraiwa
  
 
関西学院大学審査博士学位申請論文 
 
 
 
インターナル・マーケティングとしてのリーダーシップの要素に関する研究 
― ケース・スタディ・リサーチをベースとした比較研究 ― 
 
指導教員：山本昭二 教授 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2016 年 6 月 
経営戦略研究科博士課程後期課程 
73916001 平岩 英治 
 
  
1 
要旨 
 
本博士論文では、インターナル・マーケティングの要素のうち、リーダーシップに関する
要素について研究している。それは、フォロワーを始めとした組織の内部に影響を与えるこ
とによって、組織（企業）の業績を向上させていったリーダーシップとは、どのようなもの
であるのか、そのようなリーダーシップに関する要素を抽出するためである。 
組織（企業）が業績を向上させるためには、顧客の満足や売上高を向上させる必要がある。
そのためには、組織が顧客へ提供するサービスの質を向上させていくことが必要となる。主
にサービス業では、組織（企業）が提供するサービスの質は、その前段階であるインターナ
ル・マーケティングによって向上したり、低下したりすると言われている。なぜなら、サー
ビスの質は、顧客にサービスを提供する従業員の能力や態度に左右されるからである。 
そして、従業員の能力や態度を向上させていくために、組織（企業）が従業員に対して行
うアプローチがインターナル・マーケティングである。実務では、インターナル・マーケテ
ィングは、使用者から被用者に対して行われる。このため、インターナル・マーケティング
では、アプローチの起点となるリーダーが特に重要であると考え、リーダーが行うリーダー
シップに関する要素に着目するに至ったのである。 
さらに、ここで取り扱うリーダーシップは、顧客を増加させたり、顧客の満足度を向上さ
せたり、売上を増加させたりするなど、ビジネスの視点から目的や目標の達成、成果の創造
などのために行われるビジネス・リーダーシップである。本博士論文では、このビジネス・
リーダーシップの要素を抽出するため、5 つの組織に対するケース・スタディ・リサーチに
よる比較研究を行った。 
本博士論文では、顧客や売上の減少などの低迷した状態からターンアラウンドに成功し、
見事に復活を遂げた 4 つの組織を対象として、リーダーシップに関する要素を抽出している。
さらに、比較研究において 4 つの組織における優れた特徴的な要素を浮き彫りにするため、
1 つの機能不全の組織も比較対象として調査対象組織に加えた。 
まず、全ての調査対象組織のそれぞれについて、リーダーの行ったリーダーシップからフ
ォロワーの状態などの変化、さらには顧客の増加や顧客満足度の増加、売上の増加に至るま
でのメカニズムを明らかにする。次に、それらの組織のメカニズムを比較することによって、
ビジネスの視点から目的や目標の達成、成果の創造などを導き出した、優れた特徴的な要素
を抽出している。 
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比較に関しては、1 回で 5 つの全ての組織を比較するのではなく、5 つの組織をそれぞれ 1
対 1 で比較しており、計 10 回の比較を行っている。これは、1 回で 5 つの組織を比較してし
まっては、組織の特徴的な要素が浮き彫りになってこない可能性があるためである。 
そして、5 つの組織を比較した結果、抽出した主な要素としては、顧客訴求意欲、組織で
の考え方の基礎、人的資源効果導出、率先垂範、従業員を顧客として見ている点、人材育成、
観察、従業員を褒めること、人事制度改善、従業員への対応改善などである。 
また、低迷した組織のターンアラウンドに成功したリーダーについて、リーダーになって
から成功に導くまでの期間を、初期、中期、後期の 3 つの段階に分けてそれぞれのリーダー
の特徴を分析した。その結果、2 つのことが明らかとなった。1 つは、マーケティング戦略の
特徴であり顧客価値創造の中核となるフォロワーを顧客の前面に出し、注目を集めるように
した点である。もう 1 つは、リーダーシップ・スタイルの時間的な位相の違いである。それ
らの特徴からターンアラウンド・リーダーシップ・スタイルをタイプ別に分類した。まず、
当初のフォロワーに対するリーダーのアプローチの違いから、「リーダー主導型」と「フォロ
ワー覚醒型」に分かれる。その後、「リーダー主導型」は、「ロール・モデル型」に変化する
ものと、「現場リーダー育成型」に変化するものがあった。「フォロワー覚醒型」は、「フォロ
ワー委任型」に変化していった。 
その後、比較研究から抽出した要素を、分類したそれぞれのリーダーのタイプに応じて配
置している。「フォロワー覚醒型（フォロワー委任型）」の要素としては、顧客訴求意欲、組
織での考え方の基礎、人的資源効果導出である。さらに、「リーダー主導型」のうち、「ロー
ル・モデル型」は、顧客訴求意欲、組織での考え方の基礎、率先垂範、従業員を顧客として
見ている点、従業員への対応改善であり、「現場リーダー育成型」は、組織改善意欲（顧客訴
求意欲）、組織での考え方の基礎、人材育成、観察、従業員を褒めること、人事制度改善、従
業員を顧客として見ている点、従業員への対応改善である。また、この 3 つのタイプに共通
している要素は、組織改善意欲（顧客訴求意欲）と組織での考え方の基礎である。 
さらに、専門職組織における成功組織と機能不全組織の相違についても分析を行い、成功
した組織と機能不全となった組織のメカニズムを明らかにしている。 
本博士論文の理論的な貢献と研究の限界であるが、まず理論的な貢献として挙げられるの
は、エクスターナル・マーケティングに影響を与えるインターナル・マーケティングでは、
リーダーシップが重要な役割を担っていることを発見したことである。2 つ目以降の理論的
貢献はリーダーシップのあり方にかかわった発見である。2 つ目の発見は、フォロワーが顧
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客から見られるように位置づけたことである。3 つ目の発見は、リーダーの顧客意識と顧客
を意識したリーダーシップである。そして、4 つ目は、フォロワーの組織での考え方の基礎
の浸透度やスキル向上の程度に応じたリーダーシップ・スタイルの変化である。特に、いか
にサーバント型のリーダーシップ・スタイルに移行していくのか、さらには移行できる状態
に変えていくのかが重要な点である。 
研究の限界では、1 つ目は、製造業などの他の業種の組織におけるリーダーシップに関し
てである。2 つ目は、役所を始めとした非営利組織のリーダーシップに関してである。3 つ目
は、企業出身の成功したリーダーのリーダーシップに関してである。これらの 3 つについて、
今後、研究していくことは重要であると考えられる。 
最後に、まとめとしては、インターナル・マーケティングにおいてはリーダーシップが重
要な役割を担っているため、インターナル・マーケティングにおけるリーダーシップの要素
について、復活を遂げた 4 つの組織と機能不全の 1 つの組織を対象に、ケース・スタディ・
リサーチをベースとした比較研究を行った。 
そして、リーダーシップがインターナル・マーケティングとしてエクスターナル・マーケ
ティングに影響を及ぼし、さらには顧客の増加や満足度の向上、売上の増加などに影響を及
ぼしている要素を明かにすることができた。 
また、復活を遂げた 4 つの組織において、低迷した組織のターンアラウンドに成功したリ
ーダーについても分析を行い、リーダーのタイプに関して、新たな分類を行うことができた。 
さらに、新たに分類したリーダーのタイプに対し、比較研究によって抽出した要素を対応
させていった。その結果、新たに分類したタイプのリーダーに必要となる要素についても明
らかにすることができた。 
また、インターナル・マーケティングにおいて、リーダーシップが重要な役割を担ってい
ることも確認することができた。 
今後の研究では、インターナル・マーケティングにおけるリーダーやリーダーシップだけ
でなく、人事制度やキャリア設計などについても研究していきたいと考える。 
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Ⅰ はじめに 
 
 １ 概要 
 
本博士論文では、インターナル・マーケティングの要素のうち、リーダーの行うリーダー
シップに関する要素について研究している。それは、組織の成長、発展の一助となるためで
ある。そのためには、組織が業績を向上させていく必要がある。組織が業績を向上させてい
くためには、当然のことであるが、まず売上を向上させていかなければならない。売上を向
上させるためには、顧客にその組織の商品・サービスを購入してもらうことが必要となる。
顧客にその組織の商品・サービスを購入してもらうためには、組織がエクスターナル・マー
ケティングを効果的に行っていくことが必要になる。 
ところが、エクスターナル・マーケティングを効果的に行っていくためには、その前段階
に位置するインターナル・マーケティングを効果的に行う必要がある。インターナル・マー
ケティングとは、組織が従業員に対して行うアプローチである。1 つには、職務（仕事内容）
を製品（商品）、従業員を顧客（内部顧客）と看做して行うアプローチという考え方である。
また、もう 1 つは、顧客（エクスターナル・マーケティング）の視点から捉えた、組織から
従業員に対するアプローチという考え方である。特にサービス業では、組織から顧客へ提供
されるサービスについては、その提供されるサービスの質は、インターナル・マーケティン
グによって向上したり、低下したりすると言われている。なぜなら、サービスは人が提供す
るため、顧客へ提供されるサービスの質は、そのサービスを提供する従業員の能力や態度な
どに左右されてしまうからである。 
それでは、従業員の能力や態度を向上させていくことが必要になるが、それらの能力や態
度を向上させていくためには、組織が従業員に対して行うインターナル・マーケティングを
効果的に行っていくことが必要となる。このため、エクスターナル・マーケティングに影響
を与えるインターナル・マーケティングの要素について研究していく必要があるとの考えに
至ったのである。そして、要素については、良いものだけではなく、悪いものについても研
究していく必要があると考えた。これは、取り入れてはいけない要素も明らかにする必要が
あると考えたためである。さらに、悪い要素については、作為的要素だけでなく、不作為的
要素についても研究していく必要があると考えた。 
そこで、エクスターナル・マーケティングに影響を与えるインターナル・マーケティング
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の要素について研究していくため、まずは、インターナル・マーケティングとは何か、そし
て、どのように位置づけられているのかについて研究する必要があると考え、主な文献につ
いてレビューを行い、その内容について考察を行った。その結果、インターナル・マーケテ
ィングを中心にした研究やインターナル・マーケティングに焦点を当てた研究は少なく、サ
ービス・マーケティングやサービス・マネジメントの研究に付随しているようなものが多い
状況であるため、インターナル・マーケティングの全体像が明らかになっていないことを発
見した。 
このため、インターナル・マーケティングの全体像を明らかにしていくために考察を行い、
ラフなものであるが、インターナル・マーケティングの全体像として、研究領域からのイン
ターナル・マーケティングの体系と実践面からのインターナル・マーケティングの体系を示
したのである。この体系については、後述する。 
また、インターナル・マーケティングの要素のうち、悪い要素についても研究していくた
め、状態の悪い専門職の組織について、インターナル・マーケティングの機能不全の視点か
ら研究を行った。その結果、コア業務（中核業務）遂行スキルの希釈化、基本的価値観とリ
ーダーシップの欠如、顧客のフィードバックが働かないことなどの要素について明らかにし
た。この要素の内容については、後述する。 
これらの要素について、インターナル・マーケティングにおいて中心となる重要な要素の
視点から考察を行った。さらに、実務では、インターナル・マーケティングは、使用者から
被用者に対して行われるため、このことも考慮に入れて考察を重ねていった。その結果、イ
ンターナル・マーケティングとしてのアプローチの起点となるのはリーダーであるため、イ
ンターナル・マーケティングにおいては、リーダーの行動、特にリーダーの行うリーダーシ
ップが非常に重要な役割を担っているとの考えに至ったのである。 
このため、インターナル・マーケティングの視点からリーダーシップに関して研究してい
く必要があると考え、本博士論文では、インターナル・マーケティングとしてのリーダーシ
ップの要素に関する研究を行うこととなった。 
研究については、本博士論文では、ケース・スタディ・リサーチをベースに、対象となる
ケース（組織）を比較することによって分析する研究方法を行っている。 
本博士論文のⅡでは、インターナル・マーケティングや組織、リーダーに関連する先行研
究について言及する。Ⅲでは、本博士論文における研究の方法について言及する。Ⅳでは、
本博士論文において対象となるケース（組織）の概要について述べる。Ⅴでは、対象となる
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ケース（組織）を分析した内容について述べる。Ⅵでは、ターンアラウンドに成功したリー
ダーの特徴について、その期間を初期、中期、後期に分けて述べ、さらに、その特徴から分
類したリーダーのタイプについて言及するとともに、Ⅴで分析した要素と分類したリーダー
のタイプとの関連や、専門職組織における成功組織と機能不全組織の相違についても言及す
る。Ⅶでは、本研究の理論的な貢献と研究の限界について述べる。Ⅷでは、本研究で明らか
になった点について述べるとともに、今後の研究課題についても言及する。 
 
 ２ インターナル・マーケティング 
 
ここでは、インターナル・マーケティングとは何かについて、主な文献のレビューとその
内容に基づく考察から導き出したインターナル・マーケティングの体系について説明する。 
インターナル・マーケティングとは、主にサービス業において、従業員が提供するサービ
スの品質を向上させたり、管理したりするために組織が従業員に対して行う活動である。イ
ンターナル・マーケティングが重要な点は、エクスターナル・マーケティングの質は、その
前段階であるインターナル・マーケティングの質に左右される可能性が非常に高いというこ
とである。即ち、組織（企業）から顧客へ提供されるものがサービスである場合、そのサー
ビスは顧客に直に接する従業員によってつくり出される。このため、能力の低い人や態度の
悪い人などがサービスを提供すると、提供されるサービスの品質が低下してしまう可能性が
高まることとなる。 
また、インターナル・マーケティングは組織内部で行われるマーケティング活動であり、
使用者側から被用者側に影響を与えるものである。このため、組織にとっては顧客ではない
被用者を顧客と看做している。 
さらに、筆者の考えるインターナル・マーケティングの位置づけは、図Ⅰ－２－１の業務
の流れから見たインターナル・マーケティングとエクスターナル・マーケティングのとおり
である。使用者側から被用者側へのアプローチをインターナル・マーケティング、組織（企
業）から顧客へのアプローチをエクスターナル・マーケティングとしている。また、被用者
側から顧客への点線の矢印は、エクスターナル・マーケティングが、サービス提供のように、
被用者から顧客へコンタクトするケースについて表している。さらに、二重線の矢印はフィ
ードバックを表している。その 1 つは、被用者側から使用者側へのフィードバックである。
もう 1 つは、顧客から被用者側と使用者側へのフィードバックである。 
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図Ⅰ－２－１ 業務の流れから見たインターナル・マーケティングとエクスターナル・マ
ーケティング 
出所：平岩, 2014, p. 6.  
 
組織（企業） 
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インターナル・マーケティングは、Berry, Hensel, and Burke（1976）の 3 人が、小売業の研
究からその考え方を提唱して以来、様々な研究が行われてきている。特にサービス・マーケ
ティングやサービス・マネジメントなどの分野では、インターナル・マーケティングの重要
性を強調する研究者も多い。また、従来、サービス研究がサービス業を中心に行われてきた
のに対し、今日では、サービスはサービス業だけの問題ではないとする考え方が主流となっ
ており、業種の概念にとどまるかぎり、求められている価値を提供する視点に立つことがで
きないとするもの（山本, 2007）や、マーケティングは商品優位の視点からサービス優位の視
点に移っているとするもの（Vargo and Lusch, 2004）、サービスは商品より重要である（優れ
ている）とするもの（Vargo and Lusch, 2006）、サービスを商品と対比させ、価値の提供では
サービスを中心に考え、商品はその付随的なものとするもの（Gummesson, Lusch, and Vargo, 
2010）、いかなるビジネスもサービス業であるとするもの（Kotler, 2000）などがあり、それに
伴い、インターナル・マーケティングも、今後ますます、様々な業種、分野で必要とされて
くると考えられる。 
しかしながら、インターナル・マーケティングはサービスなどの別のテーマに関する研究
に付随して行われることが多く、インターナル・マーケティングに焦点を当てた研究やイン
ターナル・マーケティングを中心にした研究そのものが非常に少なく、インターナル・マー
ケティングの全体像が明らかになっていない。さらに、インターナル・マーケティングに関
するケース・スタディを始め、民俗学的アプローチやグラウンデッド・セオリーなどの質的
研究の必要性について言及するなど、インターナル・マーケティングがまだ明確になってい
ないことを暗に示すものもある。 
また、インターナル・マーケティング論は、マーケティング論の分野に位置づけられる考
え方であるが、オーガニゼイショナル・ビヘイビアやヒューマン・リソース・マネジメント
などの分野と重複している部分が多い。 
しかしながら、インターナル・マーケティング論がオーガニゼイショナル・ビヘイビアや
ヒューマン・リソース・マネジメントなどの分野ではなく、マーケティング論の分野に位置
づけられるのは、職務（仕事内容）を製品（商品）、従業員を顧客（内部顧客）と看做すとい
う考え方と、顧客（エクスターナル・マーケティング）の視点から捉えるという考え方がベ
ースにあるからである。そのような考え方が、売上や顧客満足などのエクスターナル・マー
ケティングを成功に導くために実践から求められている必要不可欠なものであると考える。 
このように、インターナル・マーケティングは全体像が明らかになっていないため、イン
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ターナル・マーケティングの枠組みとして全体像を仮定したものを示す必要性があるのでは
ないかと考え、筆者が仮定したインターナル・マーケティングの全体像のラフ・スケッチを
示したいと考えている。 
全体像に関しては、その位置づけを明確にするための研究領域からのインターナル・マー
ケティングの体系と、その実施のための範囲を明確にするための実践面からのインターナ
ル・マーケティングの体系に分けて記載する。 
まず、研究領域からのインターナル・マーケティングの体系は図Ⅰ－２－２のとおりであ
る。ここでは、インターナル・マーケティングをソフト・インターナル・マーケティングと
ハード・インターナル・マーケティングに分けている。ソフト・インターナル・マーケティ
ングとは、従業員の心理や感情へ直接働きかけていくものであり、リーダーが行うリーダー
シップ、モチベーション（動機づけ）、キャリアデザインなどがある。リーダーシップは、組
織の文化を創りあげたり、変更したり、哲学を従業員に浸透させたり、組織のメンバーのリ
レーションシップを構築したりするのに必要なものと考える。モチベーションは、従業員の
やる気を引き出すものであり、そのやる気を引き出すためのものとしては、コミットメント
を得ることとインセンティブを与えることであると考える。キャリアデザインは、従業員の
キャリア形成に必要となるものであり、その中心に位置するジョブ（仕事）そのものと、従
業員の能力を向上させるためのトレーニングなどの人的資源開発、経営資源の視点から従業
員へ行われるアプローチなどの人的資源管理がある。これを、Berry, Hensel, and Burke（1976）
や Berry（1981）の従業員を内部顧客（内部市場）とする考え方をベースに考えると、内部顧
客（内部市場）への提供できるものの 1 つになりえると考える。 
一方、ハード・インターナル・マーケティングとは、従業員に直接働きかけるものではな
く、従業員がその組織で位置付けられるベース（土台）となるものを提供するものであり、
組織構造、人事制度、組織の方針、職場の環境などがある。組織構造は、動的な視点では効
果的に業務を行うための流れを示すプロセス、静的な視点では効果的に業務を行うための配
置を示すメカニズムであり、代表的なものに、ライン組織、ライン・アンド・スタッフ組織、
事業部制組織などがある。人事制度は、人（人的資源）の処遇に関する内容であり、主なも
のとしては、給与制度がある。組織の方針は、組織において、人（人的資源）が物事や計画
を実行する上での方向を示すものであり、全社的な方針や部門の方針などがある。職場の環
境は、その文言のとおり勤務先の環境であり、これは、健康の保全や病気の予防、清潔保持
などに関する衛生面と危険の防止などに関する安全面の 2 つから捉えることができる。 
11 
次に、実践面からのインターナル・マーケティングの体系は図Ⅰ－２－３のとおりである。
ここでは、インターナル・マーケティング側だけでなく、エクスターナル・マーケティング
側も提示している。インターナル・マーケティング側は、Spencer and Spencer（1993）の氷山
モデルを修正して記載した従業員（内部顧客）側のモデルと、それに対応した組織システム
側のモデル、そして、組織システム側から従業員（内部顧客）側に対するアプローチである
人的資源開発手法の 3 つに分けている。従業員（内部顧客）側のモデルは、氷山モデルの水
面より上に出ているスキルや知識、水面下に位置する行動や態度、思考、価値観、さらに下
のところに位置する特性や動因などの要素で構成されている。組織システム側のモデルは、
従業員（内部顧客）側のモデルに対応するように、水面より上に位置する人的資源開発、水
面より下に位置する人的資源管理や人事、処遇、組織設計があり、さらに下にはビジョンや
経営理念が位置している。また、その下に採用があり、この採用が各要素の左側にも位置し
ていることを示している。これは、そもそも、組織システム側のモデルは採用がベースとな
っており、この採用が存在しなければ、組織システム側の各要素も存在しないことを示して
いる。組織システム側から従業員（内部顧客）側に対するアプローチである人的資源開発手
法は、組織システム側から従業員（内部顧客）側へのアプローチ、即ち、影響を与えるため
の手法であり、教育、キャリアデザイン、リーダーシップ、モチベーションなどがある。 
一方、エクスターナル・マーケティング側は、インターナル・マーケティング側からの影
響、もっと具体的に述べると、従業員（内部顧客）からの影響によって向上させていきたい
要素であり、顧客への良いコンタクトがサービス品質向上を図り、さらにサービス品質向上
が、顧客満足度の上昇や売上上昇、さらには株主価値上昇を図るというものである。 
このような内容が、研究領域からのインターナル・マーケティングの体系と実践面からの
インターナル・マーケティングの体系である。 
そして、今後のインターナル・マーケティングに関する研究においては、これらの全体像
から、これまでの研究ではほとんど触れられることがなかった人事制度や組織の方針、キャ
リアデザイン、リーダーシップ、特にリーダーシップ・スタイルなどの未研究の部分につい
て、参与観察やエスノグラフィー、ケース・スタディ・リサーチなどの定性的分析手法など
を用いることによって明らかにしていくための研究を行っていくとともに、それらの研究に
よって明らかになった内容をベースに、修正や見直しなどを行い、仮定したインターナル・
マーケティングの全体像の精度も高めていくことが必要であると考える。 
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図Ⅰ－２－２ 研究領域からのインターナル・マーケティングの体系 
出所：平岩, 2012, p. 109  
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図Ⅰ－２－３ 実践面からのインターナル・マーケティングの体系 
出所：平岩, 2012, p. 110  
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 ３ インターナル・マーケティングにおけるリーダーシップ 
 
インターナル・マーケティングにおいて、リーダーシップは非常に重要な役割を担ってい
る。これは、ある専門的サービスを提供している組織を対象に行われた、平岩（2014）の研
究を通じて明らかになったことである。 
この研究では、エクスターナル・マーケティングに悪影響を及ぼすインターナル・マーケ
ティングの機能不全について、エスノグラフィーをベースに観察調査、デプス・インタビュ
ー調査に加え、アクセス可能な内部の資料などの文献の調査を行い、3 つの機能不全の内容
を明らかにしている。その 3 つの機能不全のうちの 1 つが基本的価値観とリーダーシップの
欠如である。 
この基本的価値観とリーダーシップの欠如では、この調査対象の組織は官僚制的体質であ
り形式や文書を重視しているが、決裁プロセスにおいてはこれが徹底できていない。さらに、
この組織のリーダーが場当り的な意思決定を行うため、業務の優先度や重要度が変化する。
このように、この組織は一貫性のない体質となっている。原因は、リーダーの一貫性の欠如
である。 
当該組織のリーダーに一貫性が欠如している理由は、リーダーが役所からの転籍だからで
ある。役所は規則や規定などのルール化されたものを基準として動く組織である。しかも規
則や規定は自分で考えたものではなく既にあるもの、つまり、「与えられたもの」である。与
えられたものに従って動く組織で育った者のほとんどは、自分で良し悪しを考えて行動した
経験がないと考えられる。それが、いきなり自分がリーダーとなり、与えられるのでなく、
自分でミッションやビジョンを考えるのであるから、これができる者はほとんどいないと考
えられる。このため、当該組織のリーダーは一貫性がなく、場当り的な意思決定をしてしま
う。また、組織文化の形成や変革などの役割を担うべきリーダーそのものに一貫性がないの
であるから、適切なリーダーシップは行使されておらず、適正な基本的価値観が欠如した状
態となっている。適正な基本的価値観が欠如しているから、行動や思考の適正な基準がなく、
当該組織は一貫性のない体質となっている。 
このように、当該組織のリーダーはミッションやビジョンもなく、一貫性もない状態であ
り、当該組織では適正な基本的価値観がなく、適切なリーダーシップも行使されていないた
め、組織自体の一貫性がない。このため、従業員は適正な思考や行動を行うための基準とす
るものがないだけでなく、リーダーの一貫性のない意思決定や指示、命令などに振り回され
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る。さらに、このリーダーの一貫性の欠如につけこんで、茶坊主と呼ばれている従業員が自
己の保身やアピールのための自己呈示１を繰り返す。この茶坊主の自己呈示により、リーダ
ーは積極的に茶坊主の言うことに耳を傾けるようになり、その茶坊主の自己呈示がさらにリ
ーダーの意思決定や指示、命令の一貫性のなさに拍車をかけ、それが現場に影響を及ぼすこ
ととなる。 
さらに、経営管理者には、インテグリティー（integrity）が求められている。インテグリテ
ィーとは、藤井・西部（2013）では、ものごとを総合する（総合的に見る）こと、一貫性、
誠実性の 3 つの意味があるとされている。しかしながら、この組織では、リーダーを始めと
した上位の職のほとんどに、ものごとを総合的に見る力、一貫性、誠実性のどれも備わって
いない。そのインテグリティーのなさが信頼性の喪失に結びついている。この組織ではリー
ダーを始めとした上位の職にある者のほとんどがインテグリティーのない状態であるので、
下位の者からの信頼感は存在していない。 
また、当該組織は今まであった人件費や事業費などの補助がなくなるなど、環境が激変し
ており、収入の確保に躍起になっている。しかしながら、基本的価値観やミッション、ビジ
ョンすら欠如しているので、環境の変化に応じた組織変革を行うことができない。その上、
一貫性の欠如や信頼性の喪失という状態にあるため、真面目にやることがバカらしいと思わ
せるような悪影響が組織全体に及んでいく。このような状況では、非茶坊主まで自分を律す
るためのモラル（moral）が崩壊し、モラール（morale）も低下していく 。そして、業務に対
する責任感の喪失、さらには顧客に対する責任感の喪失へと進んでしまう。 
このように、リーダーシップが欠如していると、組織に重大な悪影響を及ぼすことになる
のである。 
さらに、3 つの機能不全のうちの残りの 2 つが、顧客のフィードバックが働かないこと、
コア業務（中核業務）遂行スキルの希釈化であり、これもリーダーの要素に起因する機能不
全である。 
顧客のフィードバックが働かないことでは、顧客のフィードバックの不具合に影響を及ぼ
している要因の 1 つは、形式重視・文書重視への固執といった官僚制の逆機能である。この
調査対象の組織では、多くの業務にリーダーの決裁が必要であり、その決裁が必要な業務が、
リーダーを始めとした上位の職にある者に認知されている業務である。そして、業務が決裁
                             
１ 自己呈示（self-presentation）とは、相手に与える印象をコントロールしようとする試みである（池
上・遠藤, 2008）。詳細については、後述する。 
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されるためには、稟議書類を使用して行わなければならない。さらに、稟議にも順序がある。
稟議書類の使用や順序が、顧客のために変更されることはない。このように形式や文書を重
視するのは、官僚制の主な特徴である。 
さらに、顧客のフィードバックが働かないことが、組織の人事にも悪影響を及ぼしている。
それは、不適切な人材の優遇や上位の職への登用である。当該組織では、茶坊主が優遇され、
上位の職に登用されている。ところが、本当に顧客対応に努力しているのは、非茶坊主であ
る。それによって、非茶坊主のモチベーションも低下してきている。これについては、岸田
（1997, 2009）の考え方が手掛かりになると考える。岸田は、官僚組織は仲間うちの面子と利
益を守るための自閉的共同体であり、共同体（仲間）の利益等を優先すると述べている。し
かしながら、当該組織では少し仲間の範囲が違っているようである。当該組織における仲間
とは、当該組織のメンバー全員ではなく、MD２とその取り巻きである茶坊主であり、非茶坊
主は仲間とは看做されてはいないと考えられる。このため、非茶坊主は優遇されることはな
く、モチベーションが低下していく。 
また、組織正義の視点では、Colquitt and Shaw（2005）が正義の構成要素としてよく言及さ
れるルールを、分配的正義、手続的正義、相互行為的正義の 3 つにまとめている。この点か
ら見ても、茶坊主を優遇するなど、分配的正義や手続的正義が満たされていない。また、管
理職のほとんどが茶坊主であるため、MD や自分より上の者には媚びへつらうが、下の者へ
の礼儀や敬意などはなく、さらに MD の非茶坊主に対する態度にも礼儀や敬意などはなく、
相互行為も適切なものとは言えない。即ち、3 つの組織正義のどれもできていない。このた
め、上位の職にある者への信頼性の喪失ややる気の低下などが起こっている。しかしながら、
顧客からの様々な相談に対する回答や助言、アドバイスなどを行うことが当該組織の業務内
容である。さらに、Sheth and Sobel（2002）では、信頼されるアドバイザーの特質として、無
私と自立、共感力、ディープ・ジェネラリスト、統合力、判断力、信念、誠実さの 7 つが述
べられており、このような特質を備えた信頼されるアドバイザーの職場であるべきなのであ
るが、上位の職にある者への信頼性の喪失ややる気の低下などのため、プロフェッショナル
としての意識が生まれにくい環境である。このような職場の環境では、信頼されるアドバイ
ザーは育ちにくく、顧客へのサービス品質の向上を図ることは難しいと考えられる。 
このように、顧客のフィードバックが働かないことで人事に悪影響を及ぼしたり、組織正
義に配慮しないことで職場の環境を悪化させたりすることも、リーダーの要素に起因する機
                             
２ MD とは、当該組織の事実上のトップである。詳細については、後述する。 
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能不全である。 
コア業務（中核業務）遂行スキルの希釈化では、このような現象が起きてしまう原因とし
て、この調査対象の組織では、事業と呼ばれる業務が多く、事業では、従業員が自らコア業
務を行わなくても、外部の専門家のスキルで補うことが可能な点が挙げられる。さらに、外
部の専門家によるスキル補充を何度か経験すると、その経験から自らコア業務を実施しなく
ても業務が遂行できることを学習し、自らコア業務を実施せず回避する者も現れてくる。コ
ア業務の回避を経験から学習するのである。さらに、提供したサービスの内容が良くなかっ
た場合、成果も良くないが、その成果に対する責任を回避したいので、コア業務は外部の専
門家まかせとなっていき、コア業務の回避が常態化するようになる。 
このように、コア業務を行わず、成果に対する責任の回避を繰り返していくと、成果のた
めの努力、即ちコア業務に必要なスキル習得の努力をしなくなる。学習する労力を惜しむよ
うになるのである。この仕事について間もない者なら専門家への依存度が高くてもしかたが
ないと考えられるが、組織全体から考えると、いずれはコア業務が可能なスキルを習得すべ
きところである。 
しかしながら、上位の職にある者でも内容まで踏み込んだり、専門家と一緒になって考え
たりしようとする者は少ない。それは、スキルを習得しコア業務を行ってもそれを評価する
仕組みがなく、業務もそれなりにこなせるからである。このため、難しい内容であれば外部
の専門家まかせという組織体質となり、専門職としての意識が高い者や向上心がある者でな
い限り、それ以上のスキル習得の努力をしなくなる。このため、スキルは低下していき、外
部の専門家が提供するサービスの良し悪しさえわからなくなる。「正しいことを行う」のでは
なく、「ものごとを正しく行う」だけの状態となる。この段階で既に成果に対する責任感は喪
失しているが、それが進んでいくと、成果に対する意識すらなくなる。さらに進んでいくと、
最後には成果の対象である顧客への意識までなくなってしまう。 
コア業務（中核業務）遂行スキルの希釈化に関するこれまでの内容を図にすると、図Ⅰ－
３－１のコア業務の外部化による顧客意識喪失までの段階のようになる。 
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図Ⅰ－３－１ コア業務の外部化による顧客意識喪失までの段階 
 
行動・経験（体験）
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顧客意識の喪失 
出所：平岩, 2014, p. 18  
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この図Ⅰ－３－１は、上に位置する 4 つの段階と下に位置する 3 つの段階の 2 つに分ける
ことができる。上に位置する 4 つ（コア業務の外部化の実施、コア業務実施回避の経験、成
果に対する責任の回避、成果のための努力の回避）は、作為的なものだけでなく不作為的な
ものも含め、行動・経験（体験）の段階となっている。何らかの行動を行ったり、行わなか
ったりし、それを経験（体験）する段階である。一方、下に位置する 3 つ（成果に対する責
任感の喪失、成果に対する意識の喪失、顧客意識の喪失）は、思考・意識の段階である。こ
こでは行動や経験（体験）をするのではなく、頭の中で考えたり、意識したりする段階であ
る。 
それでは、なぜ図Ⅰ－３－１の矢印が示すように顧客意識の喪失へと落ち込んでいくので
あろうか。それは、顧客意識を喪失する者は、内発的動機づけが働いていないからであると
考えられる。問題や課題の解決で顧客が喜んだ場合、自分のアドバイスによるサービス提供
では、自分が直接解決したため、大きな達成感を感じることができ、それがさらなる内発的
動機づけを働かせると考えられる。これに対し、外部の専門家のアドバイスによるサービス
提供では、解決したのはあくまでも外部の専門家であり、自分が直接解決したわけではない
ので、あまり達成感は感じられず、内発的動機づけが働かないと考えられる。金銭や茶坊主
による地位の向上などの外発的動機づけだけでは達成感は感じられず、内発的動機づけが働
かないと、歯止めがかからず、顧客意識の喪失へと落ち込んでいくのである。 
しかし、この調査対象組織においても、コア業務を行わず顧客意識の喪失へと落ち込んで
いく者がいる一方、コア業務を行い、顧客意識を喪失しない者も少ないが存在している。な
ぜコア業務を行うのであろうか。なぜ顧客意識を喪失しないのであろうか。それには、2 つ
の理由があった。1 つ目は、顧客からの良いフィードバックである。例えば、顧客からのお
礼や感謝の言葉などである。顧客からの良いフィードバックがサービス提供者の意識を組織
内部から顧客へ移行させている。また、顧客からの良いフィードバックによって既述の内発
的動機づけが働き、それが顧客対応力を向上させようとする意欲を高め、さらに自らのスキ
ルを向上させようとする意欲を高めていると考えられる。2 つ目は、少数の顧客意識を喪失
していない者同士の組織市民行動（OCB：Organizational Citizenship Behavior）３である。同じ
ような意識を持つ者同士が一種のインフォーマルな集団を形成し、義務がないにもかかわら
ず、自発的に互いに教えあったり情報交換したりして知識向上を図っていた。このような組
                             
３ 組織市民行動（OCB：Organizational Citizenship Behavior）とは、通常、義務がないのに他の人の仕
事を助けるなど、職務の範囲外の行動であり、実施義務のない自発的な行動であると言われている。 
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織市民行動も、機能不全によって引き起こされる悪影響を防ぐ効果がある重要なポイントで
ある。 
また、業務の外部化に関しては、主に製造業におけるアウトソーシングの視点であるが、
Kotabe（1998）においてアウトソーシングが長期的には独自能力の低下を招くことが指摘さ
れており、諸上・Kotabe（小田部）・大石・小林（2007）では自社の競争基盤の空洞化が懸念
されている。また、Kotabe and Helsen（2007）では、独自の特性は内部化するべきであると述
べられている。これを当該組織で考えてみると、当該組織では主に相談に対する助言やアド
バイスなどのサービスを提供している。このため、コア業務を外部化するのではなく、組織
としての学習の実施により知識やノウハウなどを蓄積しコアの拡大化を図っていくことが
重要であると考えられる。 
このように、コア業務で提供されるサービスは、顧客ニーズが最も高く、そのサービスの
提供能力が低下することは、組織の提供するサービスのコアが減少することであり、組織の
存在価値が減少することになる。リーダーが組織のコアとなる業務を考慮せず、組織のサー
ビスのコアが減少することも、リーダーの要素に起因する機能不全である。 
このインターナル・マーケティングの機能不全の研究から、インターナル・マーケティン
グにおいては、リーダーやリーダーシップが非常に重要な役割を果していることを確認する
ことができた。このため、インターナル・マーケティングの視点によるリーダーのあり方や
リーダーシップについて考察していくことが必要であると考える。 
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Ⅱ 先行研究レビュー 
 
本博士論文では、インターナル・マーケティングとしてのリーダーシップの要素に関して
研究を行っているが、これは、インターナル・マーケティングとは何かを探り、ラフではあ
るがその体系を示す研究、そして、インターナル・マーケティングの機能不全に関して、状
態の良くない組織を対象としたケース・スタディ・リサーチによる研究を経て導き出された
ものである。このため、これらの研究に関連する内容についても、先行研究についてレビュ
ーを行うものとする。 
インターナル・マーケティングの初期の研究では、インターナル・マーケティングという
考え方が最初に登場したのは米国であり、それは Berry, Hensel, and Burke（1976）の 3 人によ
って提唱されたもの４である。ここでは、小売業に関する研究が行われており、インターナ
ル・マーケティングという考え方は、当初は小売業における研究から生まれてきたものであ
る。この時には既に、インターナル・マーケティングの中心的な考え方の元となる、内部プ
ロダクトをジョブ（仕事）、内部市場を従業員として見る考え方が述べられている。 
このような考え方は、サービスに関する研究において、主に用いられるようになっている。
特にサービス業においては、顧客に提供する商品がサービスであり、サービスは顧客に接す
る従業員がつくり出すものであるため、サービスの品質はそれをつくり出す従業員の質、即
ち従業員の能力や態度によって左右されてしまうこととなる。このため、サービスの品質に
ついて考える際には、そのサービスを提供する従業員の質について考慮する必要性が出てき
たのである。但し、インターナル・マーケティングはサービス業だけのものではなく、サー
ビス業以外の業種における研究でも用いられている。 
その後、Berry（1981）は、リテール・バンクの研究において、従業員を内部顧客、仕事を
内部製品と見るインターナル・マーケティングの考え方について述べており、さらに、内部
顧客のニーズとウォンツを満たす内部製品を提供することについても言及している。また、
Berry and Parasuraman（1991）は、インターナル・マーケティングは従業員を顧客として扱う
                             
４ 研究者の中には、インターナル・マーケティングの起源として違うものを取り上げているケースも
ある。Mosahab, Mahamad, and Ramayah（2011）は、Berry だけを取り上げているが、これは単なる記
載ミスであろう。また、Nikbin（2010）は、Sasser and Arbeit（1976）をインターナル・マーケティン
グの起源として取り上げているが、この論文ではインターナル・マーケティングに類似の考え方が記
載されてはいるが、インターナル・マーケティングという文言すら存在しておらず、起源とするのは
いささか無理があると言わざるを得ない。これらのように違う起源を取り上げるケースもあるが、筆
者の調べたところでは、最初にインターナル・マーケティングという文言を使用していることや後述
する内容から考えると、Berry, Hensel, and Burke（1976）をインターナル・マーケティングの起源と考
えるのが妥当であろう。 
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哲学と述べているなど、従業員を内部顧客として捉えている。 
他方で、欧州では、特に北欧を中心に、ノルディック学派（Nordic School）と言われる研
究者によるサービス・マーケティングやサービス品質などのサービスに関する研究が盛んに
行われており、そこでインターナル・マーケティングに関する研究も行われている。このノ
ルディック学派の代表的研究である Grönroos（1981）は、インターナル・マーケティングを
動機づけと顧客意識を与えることとして捉えている。その他、インターナル・マーケティン
グを、リレーションシップ・マーケティングやトータル・クオリティ・マネジメント（TQM）
と類似のもの、従業員に対するアプローチにおける、プロセス、メカニズム、信条、形態、
エフォートとして見るなど、非常に抽象的なものとして捉えられている。 
日本では、初期のインターナル・マーケティング研究における代表的なものとして、高橋
（1994）がある。ここでは、労働時間短縮によるゆとりと豊かさなどの労働環境改善の視点
からインターナル・マーケティングを捉えようとしている。さらに、Berry, Hensel, and Burke
（1976）や Berry（1981）と同様の考え方となる、製品としての職務と消費者（顧客）として
の従業員という考え方についても言及している。その後の主なものは、マーケティングにお
けるヒューマン・リソース（市川・藤岡, 1996）や、生活満足及び職務満足とその関係（高橋, 
1996）などからインターナル・マーケティングを捉えようとしている。 
このように、初期の研究では、インターナル・マーケティングは非常に抽象的なものとし
て捉えられており、従業員を顧客（内部顧客）としてアプローチするという考え方は概ね共
通してはいるが、その範囲や位置づけは明確になっていない。このため、従業員に対するア
プローチに関しても、明確で具体的なものを導き出すことができていないのではないかと考
える。この点が初期のインターナル・マーケティング研究における限界であると考える。こ
のようなことから、インターナル・マーケティング研究は、実務における具体的な方向を模
索するため、様々な視点からのアプローチに分かれていったと考えられる。 
また、後には、直接的にインターナル・マーケティングに関して言及したものではないが、
インターナル・マーケティングに類似の考え方として、従業員に対するどのようなアプロー
チが企業の売上に結びつくものであるのかについて研究したものが出てきている。代表的な
ものとしては、従業員満足の向上が顧客満足、さらには、売上や成長、収益性につながる旨
を述べている、Heskett, Jones, Loveman, Sasser, and Schlesinger（1994）のサービス・プロフィ
ット・チェーンがある。 
近年においては、サービスの考え方の拡大に伴い、サービスに関する研究も様々なところ
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で盛んに行われるようになってきている。それに伴い、サービスに関する研究の付随的なも
のとして取り扱われているインターナル・マーケティングに関する研究も、様々な視点から
研究されるようになってきている。 
近年のインターナル・マーケティング研究では、インターナル・マーケティングと従業員
の組織のコミットメントとの関連について研究したもの（Ting, 2011）や、インターナル・マ
ーケティングの手段として従業員に対するサービス・トレーニングを提供するもの（Mosahab, 
Mahamad, and Ramayah, 2011）、リーダーとフォロワーの関係構築を行うことをリーダーの役
割とするもの（Wieseke, Ahearne, Lam, and van Dick, 2009）、知識のリニューアルとそのための
学習活動を促すリレーションシップ開発とするもの（Ballantyne, 2003）、インターナル・マー
ケティングとカギとなる課題のそれぞれについて論じているもの（Ahmed and Rafiq, 2003）、
インターナル・マーケティングをホスピタリティ教育として捉えたもの（親泊・平敷, 2005）、
業界内の企業のマネジメント研究の手法としてインターナル・マーケティングを用いたもの
（冨田, 2005）、製造業におけるマーケティング部門と研究開発部門との調整に関するもの（木
村, 2007）、インターナル・マーケティングをインターナル・ブランディング活用の視点から
捉えたもの（徐, 2009）医療機関における医療の質を高めるための組織構造に焦点を当てたも
の（冨田, 2010）などがある。 
他には、直接的にインターナル・マーケティングに関して言及したものではないが、イン
ターナル・マーケティングに類似の考え方として、小売業であるシアーズ・ローバックのケ
ースから、従業員態度の上昇が顧客満足度の上昇を導き、顧客満足度の上昇が売上の上昇を
導く、Rucci, Kirn, and Quinn（1998）のプロフィット・モデルに関する研究もある。ここでは、
図Ⅱ－１のエンプロイ－カスタマー・プロフィット・チェーンのビジネスモデルのように、
働きたくなる職場における従業員態度の上昇、買い物をしたくなる店における顧客満足度の
上昇、投資をしたくなる企業における売上の上昇を、業務の流れを基に表すとともに、従業
員態度の上昇、顧客満足度の上昇、売上の上昇を定量的に表している。また、佐藤（1999）
も、図Ⅱ－２の従業員満足と顧客満足との関係のように、従業員満足が顧客満足を導き、顧
客満足が売上・利益・給与増や株主満足を導く考え方を示すとともに、顧客満足のフィード
バックが従業員満足を導く働き甲斐の上昇と売上・利益・給与増のフィードバックが従業員
満足を導く待遇面の上昇の 2 つの循環（サイクル）についても示している。さらに、Heskett, 
Sasser, and Schlesinger（2003）の研究も直接的にインターナル・マーケティングに関して言及
したものではないが、価値という考えをベースに、従業員を顧客のように扱い、従業員満足、
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顧客満足を利益へとつなげていくバリュー・プロフィット・チェーンも、インターナル・マ
ーケティングに類似の考え方である。このように、従業員への適切なアプローチから従業員
満足を引き出し、それを売上や利益に結びつけていくこれらの研究では、インターナル・マ
ーケティングという考え方そのものには触れられていなかった。しかしながら、Ahmed and 
Rafiq（2002）は、インターナル・マーケティングという考え方の中で従業員の満足を利益に
結びつけていく類似の考え方について述べており、それは、図Ⅱ－３のインターナル・マー
ケティング・ロジックで示すように、この類似の考え方をインターナル・マーケティングの
サイクルとして捉えている。 
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出所：Rucci, Kirn, and Quinn, 1998, 邦訳, p. 43 
図Ⅱ－１ エンプロイ－カスタマー・プロフィット・チェーンのビジネスモデル 
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図Ⅱ－２ 従業員満足と顧客満足との関係 
出所：佐藤, 1999, p. 59 
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図Ⅱ－３ インターナル・マーケティング・ロジック 
出所：Ahmed and Rafiq, 2002, p. 111 を参考に筆者が作成 
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その後、Saad and Ahmed（2010）は、従業員への適切なアプローチから従業員の満足、そ
して業績へと結びつけていく類似の考え方を、図Ⅱ－４のようなインターナル・マーケティ
ングの概念モデルとしてモデル化している。ここでは、インターナル・マーケティング・ミ
ックスを独立変数、ビジネス・パフォーマンスを従属変数としており、この 2 つの間に、従
業員満足だけでなく市場志向行動や固有又は個人のコンピテンシーを含む組織のコンピテ
ンシーを、仲介変数として位置づけている。さらに、ここで独立変数に位置づけられている、
インターナル・マーケティング・ミックスには、表Ⅱ－１の従業員に影響を与えるインター
ナル・マーケティング・ミックスに示すように、戦略的報奨や内部コミュニケーションを始
めとする 11 の項目を列挙している。 
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図Ⅱ－４ インターナル・マーケティングの概念モデル 
出所：Saad and Ahmed, 2010, p. 133 
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表Ⅱ－１ 従業員に影響を与えるインターナル・マーケティング・ミックス 
要因／要素 
1． 戦略的報奨 
2． 内部コミュニケーション 
3． トレーニングと開発 
4． 組織構造 
5． シニア・リーダーシップ 
6． 物理的環境 
7． 人員配置、選択、承継 
8． 相互機能の調整 
9． インセンティブ・システム 
10． エンパワーメント 
11． 運用／プロセスの変更 
出所：Saad and Ahmed, 2010, p. 137 
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また、従来からある、図Ⅱ－５のサービス業における 3 つのマーケティング・タイプ、所
謂、サービス・トライアングルやサービス・マーケティング・トライアングルと呼ばれるも
のであるが、これは、サービスのマーケティングを、インターナル・マーケティング、エク
スターナル・マーケティング、インタラクティブ・マーケティングの 3 つのタイプで示した
ものである。しかし、Gummesson（2002）は、図Ⅱ－６のインターナル・マーケティングと
エクスターナル・マーケティングの違いと２つのリンクのように、インターナル・マーケテ
ィングとエクスターナル・マーケティングの 2 つに分けて示している。 
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図Ⅱ－５ サービス業における 3 つのマーケティング・タイプ 
出所：Kotler, 2000, 邦訳, p. 537 
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 図Ⅱ－６ インターナル・マーケティングとエクスターナル・マーケティングの違い
      と２つのリンク５  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                             
５ 邦訳では external marketing を外部マーケティングと訳しているが、ここでは、インターナル・マー
ケティングに対応する文言としてわかりやくなるよう、エクスターナル・マーケティングと記載して
いる。 
出所：Gummesson, 2002, 邦訳, p. 243 
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しかしながら、Kotler（2000）は、インタラクティブ・マーケティングを示したいために、
ここではあえて 3 つで示したと考えられる。その理由は、サービスでは、特に顧客と接する
従業員と顧客との関係が重要であると考えられているためである。その根拠として、Kotler
（2000）は、「グロンルースはサービスのマーケティングにはエクスターナル・マーケティン
グのみならず、インターナル・マーケティングとインタラクティブ・マーケティングが必要
であると論じている。」（Kotler, 2000, 邦訳, p. 536）と述べている。さらに、Grönroos（1984）
は、バイヤー（購入者）とセラー（販売者）という表現になってはいるが、顧客と顧客に接
する従業員のインタラクション（相互作用）とインタラクティブ・マーケティングの重要性
について述べている。しかし、ここでは、インタラクティブ・マーケティングについては述
べているが、インターナル・マーケティングやエクスターナル・マーケティング、さらに 3
つのマーケティング・タイプについては述べていない。この点について、Grönroos（1998）
は、マーケティング・トライアングルについては、Kotler からのものであることを述べてい
る。 
また、Kotler（2000）は、「エクスターナル・マーケティングとは、顧客に提供するサービ
スを用意し、価格を設定し、流通し、プロモーションを行う通常の業務のことである。」（Kotler, 
2000, 邦訳, p. 536）と述べており、マーケティングの 4P とは述べていないが、エクスターナ
ル・マーケティングをマーケティングの 4P と非常に似た考え方で捉えていることがわかる。 
これらのことから、Kotler（2000）は、サービス業における 3 つのマーケティング・タイプ
として、インターナル・マーケティング、エクスターナル・マーケティング、インタラクテ
ィブ・マーケティングの 3 つのタイプを、サービス・トライアングルやサービス・マーケテ
ィング・トライアングルと呼ばれるトライアングルで示しているが、これらの 3 つのマーケ
ティング・タイプは、必ずしも並列の関係にあると言うことはできない。また Kotler（2000）
も、これらの 3 つが並列の関係にあるとまでは述べていない。しかしながら、組織の従業員
から顧客へのアプローチを示す場合には、一般に使用されている。 
さらに、Gummesson（2002）は、従来からあるサービス・マーケティング・トライアング
ル（サービス・トライアングル）ではなく、インターナル・マーケティングとエクスターナ
ル・マーケティングを、文言の意味のとおり 2 つに分けており、インターナル・マーケティ
ングを業務の流れから見てわかりやすいように位置づけている。Gummesson（2002）がこの
ような考え方を示したことによって、インターナル・マーケティングの位置づけなどが少し
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は明らかになったのではないかと考える。 
また、研究の目的となる内容を明らかにするためにインターナル・マーケティングについ
ても研究する必要があるが、全体ではなく、その一部しか必要としないケースも多い。この
ようなケースとしては、看護師（Nurse）、医療技術者（Med Technologist）、フード・サービス
（Food Service）の 3 職種のモチベーション向上にはサービス・トレーニングが必要である旨
を明らかにしようとしている Mosahab, Mahamad, and Ramayah（2011）の研究などがある。 
コミットメントについては、Ting（2011）がある。キャリアデザインは、従業員のキャリ
ア形成に必要となるものであり、その中心に位置するジョブ（仕事）そのものと、従業員の
能力を向上させるためのトレーニングなどの人的資源開発、経営資源の視点から従業員へ行
われるアプローチなどの人的資源管理がある。これを、Berry, Hensel, and Burke（1976）や Berry
（1981）の従業員を内部顧客（内部市場）とする考え方をベースに考えると、内部顧客（内
部市場）への提供できるものの 1 つになりえると考える。 
職場の環境は、その文言のとおり勤務先の環境であり、これは、健康の保全や病気の予防、
清潔保持などに関する衛生面と危険の防止などに関する安全面の 2 つから捉えることができ
る。初期の研究では、高橋（1994）がある。 
インターナル・マーケティングの機能不全に関する研究では、ケースの対象となった組織
の現象を見ると、特徴的なものとして、基本的に役所と同様の運営がなされていること、組
織の収益も良くない状態であり、その存立基盤が揺らいでいること、組織の価値観となるも
のがなく、リーダーシップとそれを発揮するリーダーにも問題があること、コア業務（中核
業務）の外部化を図っていることなどが挙げられる。このため、官僚制、組織文化、リーダ
ーとリーダーシップ、アウトソーシングに関連した主な先行研究について、レビューを行う。 
官僚制では、代表的な研究者に Max Weber がいる。Weber（1922）は官僚制を合理的なも
のとして捉えており、その主な特徴を、規則による支配、効率性、正確性、信頼性、専門性、
即物性（非人格性）などとしている。Merton（1940, 1952, 1957）は、Weber の官僚制の合理
性について述べているが、手段的価値が究極的価値６となる目標の転移７や、規則などによる
形式主義、儀礼主義、文書主義など、融通のきかない杓子定規になることや迅速な対応能力
                             
６ 「究極的価値」については、Merton（1957, 邦訳）では「終極的価値」、Blau（1956, 邦訳）では
「窮極の価値」と記載されているが、同じ意味を示しており、本博士論文では「究極的価値」に統一
している。 
７ 「目標の転移」については、Merton（1957, 邦訳）では「目標の移転」、Blau（1956, 邦訳）では
「目標転位」と記載されているが、同じ意味を示しており、本博士論文では「目標の転移」に統一し
ている。 
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が欠けるなど、官僚制の負の側面である逆機能（dysfunction）８についても述べている。Blau
（1956, 邦訳, p. 2）は「数おおくのひとびとの仕事を秩序よく協業させて、大規模な管理業
務が達成できるようにしくんだ組織の型を官僚制とよぶのである。」と述べているが、Merton
と同様、本来は手段として考えられた規則の遵守が目的自身にかえられ、手段的価値が究極
的価値になるという目標の転移の過程が発生する、官僚制の逆機能があるとも述べている。 
Mintzberg（1980, 1983）は、官僚制組織にはマシン・ビューロクラシーとプロフェッショナ
ル・ビューロクラシーの 2 つの形態があると述べ、次のように説明している。マシン・ビュ
ーロクラシーは大規模ユニットの運営に向いており、非常に形式化された運営手順、ルーチ
ン運営、高い専門性、規則の増加、形式化されたコミュニケーション、機能別業務配置、意
思決定の中央集権化、ラインとスタッフを明確に分けた精巧な管理構造などの特徴を持って
いる。一方、プロフェッショナル・ビューロクラシーはスペシャリストに着目した組織形態
であり、スキルの標準化、よく訓練されたスペシャリストの雇用、スペシャリストに対する
職務上の大きな自治権の付与、スペシャリストの標準化されたスキルや知識に基づく調整な
どの特徴を持っている。また、Collins（2009, 邦訳, p. 112）は、組織の衰退に関する研究の中
で「官僚的な規則の制度によって、規律の文化の特徴である自由と責任の精神が破壊される。
自分の仕事を責任によってではなく、肩書きで考える見方が強まる。」と言及している。 
国内の官僚制研究では、Weber の官僚制と大規模企業の経営組織について論じているもの
（高橋, 2004）や Blau に関するもの（榊原, 1975）も多い。その他では、官僚制組織における
リーダーシップの必要性を述べているもの（伊藤, 1975）や、公式組織・官僚制における意図
せざる結果の数理・計量的研究を行うもの（木村, 1989）、官僚制とネットワークの関係につ
いて考察しているもの（村上, 2002）、官僚制の変遷と組織論でのネットワーク組織について
論じているもの（朴, 2003）、官僚制組織の経営戦略論的可能性について考察しているもの（鈴
木, 2008）などがある。 
そのような国内官僚制研究の状況にあって、岸田（1997, 2009）の研究は異彩を放っている。
岸田は次のように説明する。官僚組織は仲間うちの面子と利益を守るための自閉的共同体で
あり、共同体（仲間）の利益等を優先する。共同体の利益等を優先しないと、除け者にされ
るからである。しかも、共同体以外に対しては無関心または冷酷無情である。さらに、自浄
作用が無く、外部からしか浄化できないのである。 
                             
８ 逆機能（dysfunction）という言葉については、Merton（1940）では使用していないが、後にこの
論文が論文集として編集された Merton（1952）において加えている。 
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アウトソーシングの研究では、製造業を主体とした研究であるが、アウトソーシングによ
る独自能力の低下について述べているもの（Kotabe, 1998）、アウトソーシングと自社の競争
基盤との関連について述べているもの（諸上・Kotabe（小田部）・大石・小林, 2007）、独自の
特性とその特性の内部化について述べているもの（Kotabe and Helsen, 2007）などがある。 
それではリーダーシップであるが、現代においてリーダーシップとは、「ある共通の課題の
達成に関してある人が他者の援助と支持を得ることを可能にする社会的影響過程」（Chemers, 
1999, p. 1）である旨のことが一般的に言われている。しかし、リーダーに必要な条件や資質、
能力、そして、リーダーシップに関することについては古来より論じられており、厳格には
リーダーシップの定義については明確ではなく、理論家や研究者の数だけリーダーシップの
定義があると言われている。 
リーダーシップに関する研究では、当初は、リーダーの特性に関する研究が主であった。
リーダーに必要とされる資質や条件などについては、古くから様々なところで論じられてき
た。西洋では、ソクラテスに師事し、アカデメイアを創設した古代ギリシアの哲学者であっ
たプラトンが『国家論』において、英知をもったリーダーが国を治めるべきである旨を論じ
ている。東洋では、春秋時代の中国の思想家であった孔子が『論語』において、人を導くリ
ーダーの資質としては徳が重要であると論じた。中世になると、イタリアでは、Niccolò 
Machiavelli が『君主論』と呼ばれる著作において、「目的のためには手段を選ばない」、「目的
は手段を正当化する」といった権謀術数に長けたリーダーについて論じた。19 世紀には、
Thomas Carlyle が他よりも優れた何らかの資質を保有している偉人だけがリーダーとなるこ
とができる旨のリーダーシップ偉人説を提唱した。この考えは、20 世紀に入るまで長くリー
ダーシップ論の主流であった。 
このように、19 世紀まではリーダーやリーダーシップに関する研究は哲学者や思想家によ
る独自の意見を述べたものであった。しかし、20 世紀に入ると、リーダーシップの科学的研
究が始まった。Alfred Binet と Theodore Simon による研究がきっかけとなり、以降の主流と
なった考えは、身長、体重、体格、知能、雄弁さ、外向性などの偉大なリーダーに共通する
特性を探し出す特性論（traits theory）であった。これは、既述した Carlyle のリーダーシップ
偉人説の流れを汲むものであった。また、Ralph M. Stogdill は、さまざまな組織の場面におけ
るリーダーとフォロワーの個人の特性を分析し、能力や活動性、性格の違いなどがリーダー
シップと関係していると述べている。しかし、その分析結果から、リーダーの個人特性のパ
ターンはフォロワーの特性や活動性、目的と何らかの適合関係をもたなければならない旨に
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ついても述べており、この分析が後の条件即応理論を先取りする形となった。また、他の特
性研究においても、Stogdill の結論を追認する結果となった。 
特性研究ではリーダーシップについて説明することに限界が見えてきたため、研究者たち
は他の方向に向かうこととなった。 
特性研究に限界を感じていたリーダーシップの研究者たちは、特性よりも行動の方がすぐ
れた説明ができる可能性があると考えるようになった。このような行動論における代表的な
リーダーシップ研究には、以下のようなものがある。 
アイオア大学の研究では、Kurt Lewin が、リーダーシップ・スタイルを、以下の 3 つに分
類した。 
①民主的リーダーシップ 
フォロワーを集団活動の意思決定に参加させ、話し合いによってさまざまなことを決
めていくリーダーシップ・スタイル。 
②専制的リーダーシップ 
すべての意思決定をリーダーが行うリーダーシップ・スタイル。 
③自由放任的リーダーシップ 
リーダーはフォロワーに対して監督などをすることなく、フォロワーの好きなように
自由に活動させるリーダーシップ・スタイル。 
この 3 つのリーダーシップ・スタイルについて少年たちで行った実験結果から、民主的リ
ーダーシップが最も良いリーダーシップ・スタイルであると論じた。 
また、Ronald Lippitt と Ralph White によって、専制的リーダーシップを行使した集団は、
課題に対する生産性は最高レベルに達するが、それはリーダーがいるときだけであり、リー
ダーがいなくなると生産性は著しく低下することが見い出された。 
オハイオ州立大学の研究では、Carroll Shartle によって、リーダーの行動を正確に測定する
ための研究が開始された。後にリーダー行動記述質問票（LBDQ：Leader Behavior Description 
Questionnaire）のもととなった質問票によってリーダーシップ行動に関する調査を行い、A. 
W. Halpin と B. J. Winer によって、その調査内容に対し因子分析が行われた。その結果、リー
ダーの行動は以下の 2 つの行動に大別できることがわかった。 
①配慮（consideration） 
相互の信頼や尊敬、フォロワーの意思決定への参加、相互の思いやりなどのリーダー
とフォロワーのよりよい人間関係の構築や維持のための活動。 
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②構造づくり（initiation of structure） 
組織の成果達成のため、組織の構造化やフォロワーの課題の管理など、フォロワーの
課題達成意欲を向上させるための活動。 
ミシガン大学の研究では、Daniel Katz や Robert L. Kahn らの研究者が、工場における管理
者の部下へのインタビューから、以下の 2 つのリーダーシップ・スタイルを見出した。 
①生産志向（production-oriented） 
計画、管理、生産性などを重視するリーダーシップ・スタイル。 
②従業員志向（employee-oriented） 
フォロワーが抱えている問題や感情への関心やフォロワーとの和などを重視するリ
ーダーシップ・スタイル。 
また、Rensis Likert は、以下のとおりシステム 1 からシステム 4 までの 4 つにリーダーシ
ップ・スタイルを分類した。 
①システム 1：独善的専制型 
リーダーの命令がすべてであり、恐怖・懲罰による管理を行うリーダーシップ・スタ
イル。 
②システム 2：博愛的専制型 
ある程度はフォロワーの意見も考慮されるものの、多くの意思決定はリーダーが行う
リーダーシップ・スタイル。 
③システム 3：相談型 
フォロワーにも権限委譲されるものの、基本方針はリーダーが決定し、個別問題はフ
ォロワーが決定するリーダーシップ・スタイル。 
④システム 4：集団参画型 
コミュニケーションや相互作用も活発であり、組織全体で意思決定を行うリーダーシ
ップ・スタイル。 
これらの 4 つのリーダーシップ・スタイルにおいては、システム 1 のリーダーシップ・ス
タイルを採用する企業が最も業績が悪く、システム 1 からシステム 2、システム 2 からシス
テム 3、システム 3 からシステム 4 と移行するに従い業績が高くなると論じている。 
Robert Rogers Blake と Jane Srygley Mouton は、リーダーの行動は人への関心と生産への関
心の大きさの組合せによってとらえることができるという考えから出発し、9 段階のレベル
で、縦軸に人への関心、横軸に生産への関心をとり、リーダーがとることのできるリーダー
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シップ・スタイルは 81 パターンあることを示した。これは、図Ⅱ－７のとおり、マネジリア
ル・グリッド（Managerial Grid）と呼ばれるものである。 
また、この 81 パターン中で、以下のような 5 つの代表的なリーダーシップ・スタイルを提
示した。 
①（１・１）型：消極型 
②（１・９）型：社交クラブ型（人間中心型） 
③（５・５）型：中間型（中庸型） 
④（９・１）型：タスク志向型（仕事中心型） 
⑤（９・９）型：スーパーマン型（理想型） 
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図Ⅱ－７ マネジリアル・グリッド（Managerial Grid） 
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出所：Robbins, 1997, 邦訳, p. 218  
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このマネジリアル・グリッドにおいて、Blake と Mouton は、人への関心と生産への関心が
ともに最高レベルである（９・９）型：スーパーマン型が最も優れたリーダーシップ・スタ
イルであると論じた。 
日本では、リーダーシップ行動論の代表的なものとして、集団との関わりという点からリ
ーダーシップの研究を進めた三隅（1966）の PM 論がある。三隅は、縦軸に組織の目標を達
成するためにリーダーが行う仕事上の指示や指導などの集団の目標達成機能、横軸に職場内
の人間関係を良くするためにリーダーが行う気配りなどの集団の維持機能をとり、集団の目
標達成機能を Performance の頭文字をとって P 機能、集団の維持機能を Maintenance の頭文
字をとって M 機能とした。そして、現実のリーダーは P 機能だけでも M 機能だけでもなく
両方の機能を持ち合わせており、それぞれの機能の強弱の違いによって 2 つの機能を組み合
わせると、図Ⅱ－８のような 4 つの型のリーダーシップ・スタイルになると定義した。また、
大文字はその機能が強いこと、小文字は弱いことを意味している。 
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図Ⅱ－８ リーダーシップ PM 論 
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出所：三隅, 1966, p. 128  
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この PM 論において、三隅は、生産性と成員のモラール面における効果に関する実証的研
究によって得た結果から、P 機能と M 機能の両方の機能を強く発揮する PM 型が最も望まし
い型であると論じた。 
初期のリーダーシップ研究において行われていた特性論的アプローチや行動論的アプロ
ーチの成果が思わしくなく、一貫した結果を得ることができなかった。リーダーシップの研
究者たちは、リーダーシップ研究においては、何らかの優れた特性や行動を抽出するだけで
なく、もっと別の視点が必要ではないかと考えるようになった。このように、リーダーシッ
プ研究における新しいパラダイムが必要とされる中、条件即応理論が出現し、リーダーシッ
プ研究は新たな展開をはじめた。この条件即応理論における代表的リーダーシップ論は以下
のとおりである。 
Fiedler（1978）は、リーダーシップとは社会的影響力の行使であるとの視点から、リーダ
ーの行使するリーダーシップ・スタイルの集団課題状況への適合が、集団の業績に影響する
と述べている。 
リーダーシップ・スタイルの判定については、リーダーが課題志向か人間関係志向かを測
定するための手段として、最も苦手とする仕事仲間（LPC：Least Preferred Coworker）に関す
る質問紙を開発した。この質問紙による高得点者を高 LPC リーダー、低得点者を低 LPC リ
ーダーとし、高 LPC リーダーを人間関係志向、低 LPC リーダーを課題志向に分類した。 
集団課題状況については、重要度の高い順に、当事者間の人間関係の質として「リーダー
と成員との関係」、集団に与えられた課題の明確化の程度として「課題の構造」、リーダーが
持つ権限の大きさとして「地位勢力」の 3 つを特定し、8 つの条件を構成した。 
そして、業績に影響するリーダーシップ・スタイルと集団課題状況の関係については、有
利な状況及び不利な状況では課題志向のリーダーシップ・スタイルが高い業績の達成に効果
的であり、普通の状況では人間関係志向のリーダーシップ・スタイルが効果的であると論じ
ている。 
House and Mitchell（1975）は、条件即応理論の 1 つである通路―目標理論を提唱した。こ
の理論は、リーダーは状況に応じた行動を行うことによって、業績に対する報酬を示すこと
によるフォロワーへの動機づけを行い、適切な行動や業績基準の明確化を図り、障害物や障
壁を取り除くことによって、フォロワーの報酬への通路の通行を容易にするというものであ
る。 
リーダーが考慮すべき状況としては、課題の構造や公式の権限体系などの「環境的条件即
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応要因」とローカス・オブ・コントロールや経験などの「部下の条件即応要因」の 2 つの要
因がある。リーダーは、これらの状況に応じて、部下への期待されている事項の伝達や実施
すべき仕事のスケジュールの設定など行う「指示型」、部下のニーズなどへの配慮を行う「支
援型」、事前に部下と話し合い、意見や提案を考慮した上で決定を行う「参加型」、高い目標
を設定し、部下にその目標達成を求める「達成志向型」の 4 つの行動を使い分けることによ
って、業績を達成し、部下の満足度を高めるのである。 
Vroom and Yetton（1973）は、条件即応理論の 1 つである規範的決定理論を提唱し、リーダ
ーの重要な行動は意思決定がなされる過程を制御することであると論じた。その上で、リー
ダーは、さまざまな状況に応じて、どのように意思決定を行い、どの程度まで部下を意思決
定に参加させるべきかを判断するための意思決定モデルを提示した。その意思決定モデルは、
以下のとおり、リーダーが 1 人で意思決定を行うスタイルから、部下と問題点を共有し、話
し合いによって意思決定を行うスタイルまでの 5 つである。 
①専制Ⅰ型：リーダーは利用可能な情報を使い、単独で意思決定を行う。 
②専制Ⅱ型：リーダーは情報を部下から得るが、意思決定は単独で行う。 
③協議Ⅰ型：リーダーはそれぞれの部下と個別に問題点を共有し、部下から情報や助言を
得るが、意思決定はリーダーが行う。 
④協議Ⅱ型：リーダーは部下と問題点を共有し、相談を行うが、意思決定はリーダーが行
う。 
⑤集団Ⅰ型：リーダーは部下と集団的に問題点を共有し、部下が意思決定に参加するよう
要請する。 
このモデルは集団やチーム全体に影響を与える意思決定を扱うが、後に Vroom and Jago
（1974）によって、個々の部下に関わる意思決定についても含むものに拡大された。 
Hunt, Osborn, and Martin（1981）は、拡大版の条件即応理論となるリーダーシップの多元影
響力モデル（MIML：Multiple - Influence Model of Leadership）を提唱した。これは、リーダー
シップ・スタイルというフィードラーの概念に、リーダー行動の自由裁量権（discretionary）
という考えを付加したものである。リーダーがチームに集団場面で影響を与えることを選ぶ
か、1 対 1 で影響を与えることを選ぶかは、リーダーの保有する権力の強さによるとし、1 対
1 で影響を与えるよりも集団場面で影響を与える方が大きな自由裁量権が必要であると論じ
た。 
Hersey, Blanchard, and Johnson（1996）は、条件即応理論の 1 つを提唱した。それが、状況
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対応的リーダーシップ理論（SL 理論：Situational Leadership Theory）である。この理論は、部
下の発達度を状況的即応性の条件として取り入れたものであり、その部下の発達度の状況に
応じて、図Ⅱ－９に示すように、指示的行動の軸と援助的行動の軸の 2 つの軸から構成され
ている、以下の 4 つリーダーシップ・スタイルを使い分けるというものである。 
①指示型 ：指示的行動が多く、援助的行動が少ないリーダーシップ・スタイル。 
②コーチ型：指示的行動が多く、援助的行動も多いリーダーシップ・スタイル。 
③援助型 ：援助的行動が多く、指示的行動が少ないリーダーシップ・スタイル。 
④委任型 ：援助的行動が少なく、指示的行動も少ないリーダーシップ・スタイル。 
リーダーの行使するリーダーシップ・スタイルは、部下の発達度の向上に応じて、指示型
からコーチ型、コーチ型から援助型、そして、部下が有能でやる気のある状況になると委任
型へと移行するのである。 
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 図Ⅱ－９ 状況対応的リーダーシップ  
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ここまでは、主にリーダー志向的な理論に関する研究ついて述べてきた。その中には、フ
ォロワーの存在を認識している理論もあったが、そこでのフォロワーはリーダーの影響を受
ける対象として認識されていたにすぎず、リーダーとフォロワーの対人関係については重視
されていなかった。 
ここからは、相互に満足の得られるリーダーとフォロワーの関係について重視している交
換理論と交流理論に関する研究ついて、代表的なものを以下に述べる。 
Thibaut and Kelly（1959）は、交換理論である相互依存性理論を提唱した。この理論による
と、リーダーとフォロワーの社会的相互作用による報酬価値を高めることが、リーダーシッ
プの効果を高めるというものである。 
この報酬価値を決定する要因は、外生的決定要因と内生的決定要因の 2 つである。外生的
決定要因は、報酬が期待できるような交換に影響を与える行為者の能力などである。例えば、
リーダーが交換材料としてふさわしい課題達成や管理に関する能力を提供することによっ
て、フォロワーの忠誠や努力と交換する場合などである。内生的決定要因は、相互作用にお
ける肯定的な成果の量を増大させることであり、他方の目標実現の促進などである。これは、
個人と集団の目標が適合し、互いに強化し合うような雰囲気づくりなどがある。 
Adams（1963）によって当初は提唱されたが、後に Walster, Berscheid, and Walster（1973）
によって、より広範な社会的相互作用にあてはめられるように拡張された交換理論がある。
それが、公平理論（Equity Theory）である。この理論によると、個人は、自分の報酬と自分
が関係する適切な比較対象とを比較することによって、自分が受けるに値する報酬を得られ
ているか否かの答えを出すというものである。即ち、フォロワーは、職場の人間や友人が受
け取っている報酬などを調べることによって、自分が受ける報酬が自分の教育や経験などと
釣り合っているか否かを判断するというものである。 
このようなことから、リーダーシップを効果的なものにするためには、動機づけやコミッ
トメントなどの交換の公正さについては、フォロワーの公平感覚に対する感受性を考慮する
ことが重要であることが示されている。 
Hollander（1958）が影響力の強い交流的リーダーシップ理論として発展させたものに、特
異性クレジットモデルがある。この理論によると、リーダーとフォロワーの交流において、
リーダーはフォロワーの承認を得るため、課題に関連した見通しと指導を提供し、フォロワ
ーはリーダーに対する応答性を高めることでそれに報いるというものである。 
また、クレジットとは、地位や影響力などのことであり、リーダーは、集団を援助する際
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に、目標や集団規範への一致が達成可能となるような有能性を発揮できればクレジットを獲
得し、失敗すればクレジットを失うのである。 
このようなことから、効果的なリーダーシップを発揮するためには、多くのクレジットを
獲得することができるような方策を行う必要性があることが示されている。 
Dansereau, Graen, and Haga（1975）が提唱した理論は、垂直的二者連鎖モデル（VDL：Vertical 
Dyad Linkage）である。この理論では、リーダーとフォロワーは協力条件を交渉する過程を
通ると考えられており、特に職務の定義や標準的な手続が十分でない非構造的課題に取り組
む際に、相互作用を可能とする方法を抽出することによって、リーダーとフォロワーは、互
いをより相互依存的な方向やそうでない方向に動かすような相互影響のパターンを発展さ
せるものである。 
ここから、効果的なリーダーシップを行うためには、リーダーとフォロワーの間で交渉さ
れた交換をより質の高いものにすることが重要であることが示されている。 
ここからは、カリスマ的リーダーシップ論に関する主な研究ついて述べる。まず、カリス
マ的リーダーシップ論であるが、その先駆は Max Weber である。Weber は、カリスマを誰も
が持ち得ない個人的な才能であり、その超人的な才能を保有する人間こそがカリスマ的リー
ダーであると述べている。そして、リーダーはその才能を保有することでフォロワーから服
従心を得ることができるとも述べている。 
また、Robert J. House は、カリスマ的リーダーシップをフォロワーに対する影響という点
から研究を始めた。House は、Weber の唱える先天的な特性ではなく、リーダーはフォロワ
ーに認知されてはじめてカリスマとなることができると唱え、カリスマ的リーダーシップと
それに付随する特徴を抽出し、以下の 3 つのカテゴリーに分類した。 
①個人的特性 
②行動 
③状況的決定因子 
さらに、Conger and Kanungo（1987）は、カリスマはフォロワーの認知によって定義される
帰属的な現象であることを強調し、カリスマへの帰属は、以下の 4 変数によって規定されて
いることを示した。 
①現状と将来の目標との食い違い、または、リーダーによって示されるビジョンとの間の
食い違いの程度 
②望まれた変化を達成させるための革新的で非伝統的な手段の使用 
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③変化をもたらすための環境資源や制約の現実的な評価 
④ビジョンの追求において、部下を鼓舞するために用いられる明瞭な表現や印象管理の性
質 
また、1980 年代は時代の大きな変化があり、特にビジネス社会では、企業間の激化する競
争に対応していくため、個人や組織の機能を高めるための変革的リーダーシップに関心が寄
せられるようになってきた。この変革的リーダーシップ論の代表的なものは、以下のとおり
である。 
Bennis and Nanus（1985）は、多くの組織、特に傾きかけている組織では、マネジメントの
過剰とリーダーシップの欠如により、仕事をこなす能力は非常に優れているが、行っている
仕事そのものの良し悪しは問題にされていないと述べている。このため、Bennis and Nanus は、
問題解決などの組織の変革に成功した企業経営者 60 人と社会的セクターのリーダー30 人の
計 90 名に対してインタビューを行い、以下のとおり、変革的リーダーが保有する 4 つの特
徴を抽出した。 
①ビジョンによる結束 
②コミュニケーションによる説得 
③方向づけによる信頼獲得 
④自己の開発 
また、Bennis and Nanus は、マネジャーとリーダーの違いについて、マネジャーはものごと
を正しく行う人であり、リーダーは正しいものごとを行う人であると述べ、組織が抱える問
題を解決するためには、リーダーの行う変革的リーダーシップが重要であることを示してい
る。 
Tichy and Devanna（1986）は、経営環境の変化による競争上の圧力の増加により、各企業
では抜本的な変革が求められており、そのような変革を行うためには単なるマネジャーでは
なく、現状変革型リーダ （ーTransformational Leader）が必要であると主張している。そして、
Tichy and Devanna は、現状変革型リーダーが持っている変革的リーダーシップには、以下の
7 つの特徴があると述べている。 
①変革への推進者として自ら任じている 
②勇気がある 
③人を信じる 
④価値によって動く 
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⑤生涯にわたって学び続ける 
⑥複雑さ、あいまいさ、不確実性に対処する能力がある 
⑦ビジョンを追いかける 
Kouzes and Posner（1993）は、競争が激化する状況において企業を変革するような優れた
リーダーシップを発揮するためには、以下の 5 つの実践が必要であると述べている。 
①過程への挑戦（challenging the process） 
②共有されたビジョンの鼓舞（inspiring a shared vision） 
③行動可能性付与（enabling others to act） 
④方法のモデリング（modeling the way） 
⑤感情の高揚（encouraging the heart） 
また、Kouzes and Posner は、1500 人の労働者と管理者を調査した結果、フォロワーはリー
ダーに自立性をゆだねるには、リーダーに信頼性と能力の 2 つが備わっていることを望んで
いると述べている。 
Kotter（1996）は、急速に変化を続ける今日のビジネス環境で、競争に打ち勝つのみならず、
生き残っていくためにも、各企業は、大規模な変革を進めることを余儀なくされているが、
しかし大規模な変革を実現するためには、段階を踏んで行使される変革的リーダーシップが
必要であると論じている。Kotter の示す大規模な変革を推進するためのリーダーシップの内
容は、以下の 8 段階のプロセスである。 
①危機意識を高める 
②変革推進のための連帯チームを築く 
③ビジョンと戦略を生み出す 
④変革のためのビジョンを周知徹底する 
⑤従業員の自発を促す 
⑥短期的成果を実現する 
⑦成果を活かして、さらなる変革を推進する 
⑧新しい方法を企業文化に定着させる 
Goleman, Boyatzis, and McKee（2002）は、リーダーシップを論ずるとき、戦略、ビジョン、
アイデアなどがしばしば話題になるが、現実には、優れたリーダーシップは感情レベルに働
きかけるものであると主張する。Goleman, Boyatzis, and McKee は、部下をうまく動かし高い
業績をあげる管理者とそうでない普通の管理者の違いについて調査した。その結果、感情面
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で前向きなインパクトを及ぼすスタイルのリーダーがそうでないリーダーに比べて良い結
果を出していた。特に重要なのは、最高の結果を出したリーダーたちは特定のスタイルにこ
だわらず、状況に応じて 6 種類のリーダーシップ・スタイルを使い分けていることであった。
この感情面で前向きなインパクトを及ぼす能力を、IQ（Intelligence Quotient）に対して EQ
（Emotional Quotient）と呼んだ。さらに、これらのリーダーシップ・スタイルについて、そ
の基礎となる EQ を解明し、各スタイルがどのような結果に結びつくのかを示した。それが
EQ リーダーシップ・スタイルである。この EQ リーダーシップ・スタイルは、表Ⅱ－２の
EQ リーダーシップ・スタイルに示すとおり、ビジョン型、コーチ型、関係重視型、民主型、
ペースセッター型、強制型の 6 種類である。 
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表Ⅱ－２ EQ リーダーシップ・スタイル 
ビジョン型リーダーシップ 
 共鳴の起こし方 共通の夢に向かって人々を動かす 
風土へのインパクト 最も前向き 
適用すべき状況 変革のための新ビジョンが必要になったとき、または明確
な方向性が必要なとき 
コーチ型リーダーシップ 
 共鳴の起こし方 個々人の希望を組織の目標に結びつける 
風土へのインパクト 非常に前向き 
適用すべき状況 従業員の長期的才能を伸ばし、パフォーマンス向上を援助
するとき 
関係重視型リーダーシップ 
 共鳴の起こし方 人々を互いに結びつけてハーモニーを作る 
風土へのインパクト 前向き 
適用すべき状況 亀裂を修復するとき、ストレスのかかる状況下でモチベー
ションを高めるとき、結束を強めるとき 
民主型リーダーシップ 
 共鳴の起こし方 提案を歓迎し、参加を通じてコミットメントを得る 
風土へのインパクト 前向き 
適用すべき状況 賛同やコンセンサスを形成するとき、または従業員から貴
重な提案を得たいとき 
ペースセッター型リーダーシップ 
 共鳴の起こし方 難度が高くやりがいのある目標の達成をめざす 
風土へのインパクト 使い方が稚拙なケースが多いため、非常にマイナスの場合
が多い 
適用すべき状況 モチベーションも能力も高いチームから高レベルの結果
を引き出したいとき 
強制型リーダーシップ 
 共鳴の起こし方 緊急時に明確な方向性を示すことによって恐怖を鎮める 
風土へのインパクト 使い方を誤るケースが多いため、非常にマイナス 
適用すべき状況 危機的状況下、または再建始動時、または問題のある従業
員に対して 
 出所：Goleman, Boyatzis, and McKee, 2002, 邦訳, pp. 78-79  
 
 
 
 
 
 
54 
このうち、ビジョン型、コーチ型、関係重視型、民主型の 4 種類のリーダーシップ・スタ
イルは、業績を向上させる共鳴を起こすものである。一方、ペースセッター型、強制型の 2
種類のリーダーシップ・スタイルは、特殊な状況下では有用であるが、注意して使う必要性
があるものである。 
ここまでは、特性論、行動論、条件即応理論、交換理論、交流理論、変革的リーダーシッ
プ論に関する代表的な研究について述べてきた。しかしながら、リーダーシップは、その定
義が明確ではなく、理論家や研究者の数だけリーダーシップの定義があるといわれているこ
とについては、既述のとおりである。その中でもリーダーシップ論として代表的であるが、
既存のパラダイムにいれてしまうことが難しい理論もある。 
ここからは、その他の代表的なリーダーシップ論のうち、ビジネスにおいて重要であると
考えられる理論について述べていきたいと考える。 
近年、組織文化は、企業経営において重要な役割を果たすものであると認識されるように
なってきた。特に組織やグループなどの行動基準となる価値観の共有や組織 DNA の形成な
どに大きな影響を与えるため、多くの企業においても組織文化が重視されるようになってき
た。Schein（2010）は、組織文化とリーダーシップについて、リーダーシップが文化の形成、
進化、変容、破壊と絡み合っていると述べている。そして、リーダーシップとは何かに関す
る議論は、もしリーダーシップの唯一の、そして本質的機能が文化を操作することであると
認めたならば、問題を単純化できると述べており、リーダーによる文化の操作がリーダーシ
ップの発揮に重要であると論じている。 
さらに Schein は、リーダーは文化を創造するが、今度は文化が次世代のリーダーを創造す
ると述べており、組織文化がリーダーシップだけでなく、次世代リーダーにも重要な影響を
与えることを示している。 
また、これまでのリーダーシップ研究では、優れたリーダーの特徴を抽出するもの、リー
ダーとフォロワーの関係や状況との関連で論じられるものが多く、成果を前面に出したリー
ダーシップ理論は存在しなかった。しかし、ビジネス社会では、成果をあげることが重要で
ある。Ulrich, Smallwood, and Zenger（1999）は、成果を重視したリーダーシップが必要である
と考え、そのようなリーダーシップとは、次の公式で表すようにリーダーの特性と成果を関
連づけたものであると述べている。 
 ［ 効果的なリーダーシップ ＝ 特性 × 成果 ］  
さらに、効果的なリーダーシップの発揮によってリーダーが成功するためには、何を成す
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べきであり、何を知りどう行動するかの両者を理解し、図６で示した良循環を行うことが必
要であると述べている。また、マネジャーやリーダー、組織のなかには特性と成果のいずれ
かに偏った傾向を持った人や組織がある。この傾向を図Ⅱ－１０図のように、特性に対する
学習（１、２、３、４の点数）と成果に対する学習（Ａ、Ｂ、Ｃ、Ｄの点数）で表している。 
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図Ⅱ－１０ 特性と成果の良循環 
出所：Ulrich, Smallwood, and Zenger, 2003, 邦訳, p. 255  
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また、Ulrich, Smallwood, and Zenger は、成果を社員（従業員）、組織、顧客、投資家のそれ
ぞれの成果であることを示し、これらの成果をバランスさせることが重要であると論じてい
る。なお、ここで述べている特性とは、他の理論で用いる意味ではなく、人格、知識、行動
のことである。 
これまでのリーダーシップ研究では、有効なリーダーシップや有能なリーダーに関する特
徴が数多く示されてきた。しかし、一方では、成功したすべての経営者たちに共通する特徴
は 1 つもないということも、長い間いわれてきた。McCall（1998）は、有能なリーダーはさ
まざまなスタイルを持っているとの視点に立ち、優れたリーダーやリーダーシップの特徴を
特定するよりも、どのようなプロセスを経れば優れたリーダーになるのかを解明し、リーダ
ー育成のためにリーダーシップ能力の開発方法を示すことの方が重要であると論じている。
そして、McCall は、リーダーシップ能力を開発するための方法として、図Ⅱ－１１のように、
リーダーシップにつながる「何かいいもの」を開発するためのモデルを示した。 
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図Ⅱ－１１ リーダーシップ能力を開発するためのモデル 
出所：McCall, 2002, 邦訳, p. 261  
＋ ＝ 何かいいもの 
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ここで McCall が重要視しているのは、経験、特にリーダーシップ開発につながる経験で
あり、リーダーシップ能力は経験から学ぶことができるため、リーダーシップに関する才能
の最低必要条件は、経験から学ぶべきことを学ぶ能力であると述べている。そして、そのた
めには、リーダーシップ開発にとって最も重要な要素となる事業戦略、有能な人に理想的な
経験をさせるメカニズム、経験を学習に転換するための触媒が重要な要素であると述べてい
る。 
Collins（2001）は、偉大な企業（ビジョナリーカンパニー）になるための要件に関する研
究を行ったが、その要件の 1 つに、第５水準のリーダーシップがある。それは、図Ⅱ－１２
のとおり、企業幹部の能力にみられる 5 つの水準の最上位を意味している。この第５水準の
指導者（リーダー）は、個人としての謙虚さと職業人としての意思の強さという矛盾した性
格をあわせもっている。 
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 第５水準  第５水準の経営者  
    個人としての謙虚さと職業人としての意思の強さとい
う矛盾した性格の組み合わせによって、偉大さを持続
できる企業を作り上げる 
 
   
 第４水準  有能な経営者  
    明確で説得力のあるビジョンへの支持と、ビジョンの
実現に向けた努力を生み出し、これまでより高い水準
の業績を達成するよう組織に刺激を与える 
 
   
 第３水準  有能な管理者  
    人と資源を組織化し、決められた目標を効率的に効果
的に追求する 
 
   
 第２水準  組織に寄与する個人  
    組織目標の達成のために自分の能力を発揮し、組織の
なかで他の人たちとうまく協力する 
 
   
 第１水準  有能な個人  
    才能、知識、スキル、勤勉さによって生産的な仕事を
する 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図Ⅱ－１２ 第５水準までの段階 
出所：Collins, 2001, 邦訳, p. 31  
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Robert K. Greenleaf が提唱した理論に、サーバント・リーダーシップ論がある。この理論は、
フォロワーがビジョンの実現などのために突き進んでいる場合、リーダーは奉仕する人（サ
ーバント）となってフォロワーにつくすべきであるというものである。即ち、リーダーのた
めにフォロワーがいると考えるのではなく、フォロワーのためにリーダーがいると考えるの
である。また、特定非営利活動法人日本サーバント・リーダーシップ協会では、サーバント・
リーダーシップの 10 の特性を、以下のように示している。 
①傾聴  
相手が望んでいることを聞き出すために、まずは話をしっかり聞き、どうすれば役に
立てるかを考える。また自分の内なる声に対しても耳を傾ける。  
②共感  
相手の立場に立って相手の気持ちを理解する。人は不完全であることを前提に立ち相
手をどんな時も受け入れる。  
③癒し  
相手の心を無傷の状態にして、本来の力を取り戻させる。組織や集団においては、欠
けている力を補い合えるようにする。  
④気づき  
鋭敏な知覚により、物事のありのままに見る。自分に対しても相手に対しても気づき
を得ることが出来る。相手に気づきを与えることができる。  
⑤納得  
相手とコンセンサスを得ながら納得を促すことができる。権限に依らず、服従を強要
しない。  
⑥概念化  
大きな夢やビジョナリーなコンセプトを持ち、それを相手に伝えることができる。  
⑦先見力  
現在の出来事を過去の出来事と照らし合わせ、そこから直感的に将来の出来事を予想
できる。  
⑧執事役  
自分が利益を得ることよりも、相手に利益を与えることに喜びを感じる。一歩引くこ
とを心得ている。  
⑨人々の成長への関与  
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仲間の成長を促すことに深くコミットしている。一人ひとりが秘めている力や価値に
気づいている。  
⑩コミュニティづくり  
愛情と癒しで満ちていて、人々が大きく成長できるコミュニティを創り出す。  
日本では、金井（2005）が、リーダーシップというものは座学や読書で簡単に身に付くも
のではなく、リーダーシップを実際に行う経験がリーダーシップを獲得する最良の機会であ
ると述べている。しかし、その機会も、現場においては、リーダーシップを捉える言語化、
理論化が十分ではないとも述べている。このため、他の経営者の持論やさまざまな研究者の
理論などを参考に、実践での経験などから自分の理論を探り、それを言語化、理論化すると
いう自分のリーダーシップの持論（my own leadership theory-in-use）を構築することを提唱し
ている。金井は、リーダーシップを発揮する場は、常に具体的状況であるが、持論は、具体
的であるだけでなく、状況への適合性もあることから、持論の重要性を述べている。 
また、近年、オーセンティック・リーダーシップ（Authentic Leadership）という考え方が注
目されている。単純にこれを直訳すれば、「本物のリーダーシップ」ということになる。この
オーセンティンク・リーダーシップという言葉を広めたのは、メドトロニック社の元 CEO の
Bill George であると言われている。George（2004）は、オーセンティック・リーダーには、
自らの目的をしっかり理解している、しっかりした価値観に基づいて行動する、真心をこめ
てリードする、しっかりした人間関係を築く、しっかり自己を律する、という 5 つの属性が
備わっていると述べている。 
また、佐藤（2009）は、オーセンティック・リーダーシップは、変革型リーダーシップや
サーバント・リーダーシップなどのポジティブなリーダーシップの基礎になる構成概念であ
り、Collins の主張する第 5 水準のリーダーシップのレベルにあるものと述べている。 
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Ⅲ 研究方法 
 
本博士論文における研究方法としては、ケース・スタディ・リサーチによる方法によって
分析を行い、インターナル・マーケティングとしてのリーダーシップに関する要素について
抽出していくものとする。要素の抽出に関しては、その要素が表面化することなく埋もれて
しまうことを避けるため、ケース対象組織の全体を一度に分析してしまうのではなく、ケー
ス対象組織のそれぞれについて、1 対 1 で突き合わせを行う比較研究の方法によって分析を
行い、それらの要素を表面化させるようにする。 
まずは、組織のリーダーのリーダーシップに関する内容とリーダーの状態に関する内容に
ついて分析し、さらには、組織のリーダーからフォロワーに対して行われたアプローチに関
する内容、フォロワーの状態に関する内容、フォロワーから顧客に対して行われたアプロー
チに関する内容、そして、顧客の状況に関する内容について順次分析を行い、それらの分析
から導き出された内容が顧客の増加や売上の増加など、エクスターナル・マーケティングに
おける成功に結びついていること確認する。 
次に、インターナル・マーケティングにおけるリーダーとしての要素の視点から、それら
の抽出された要素について、確認を行っていくものとする。 
さらに、1 対 1 で突き合わせを行った比較研究から導き出された内容から、成功した組織
のリーダーが行ったリーダーシップ・スタイルについて分類を行う。その後、分類されたリ
ーダーシップ・スタイルのそれぞれに対し、そのリーダーシップ・スタイルに必要となる要
素を適用していくものとする。 
また、ケース対象組織については、顧客の減少や売上の低下など、業績が不振で低迷して
いた状態から回復した組織を対象としている。これは、元から業績の良い組織の場合は、リ
ーダーが行ったリーダーシップによって業績が良くなっているのか否かがわかりにくいが、
業績が不振で低迷していた状態から回復した組織の場合は、リーダーが行ったリーダーシッ
プによって業績が良くなっていることが明らかであると考えられるからである。 
さらに、公的な組織出身のリーダーによって成功に導かれた組織を対象としている。これ
は、公的な組織出身のリーダーは、営利を目的としたビジネス組織における経営を行った経
験がないため、資産や事業の売却、リストラクチャリングなどによる短期的利益だけを追求
することに走るという考えを持つ可能性が少なく、単純に業績を回復し、組織を復活させよ
うとするであろうと考えたため、これらのリーダーが業績回復のために行うリーダーシップ
64 
の内容は、基本的な内容が多いと考えたためである。この基本的な内容とは、業績回復のた
めに必要となる中核的な内容である。また、それらの内容は、業績回復のベースとなる、基
本的且つ重要な内容とも言うこともできると考える。 
そして、比較研究によって業績が回復した組織の内容をさらに表面化させるため、状態が
悪い組織を比較対象として加えている。 
このような視点からケース対象組織の選定を行った。 
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Ⅳ 対象となるケース（組織）の概要 
 
 １ 中小組織支援相談所９ 
 
組織の概要 
本博士論文の研究対象となる組織は、中小組織支援相談所である。当該組織は、中小組織
の事業経営や運営管理などに対するアドバイスや提案などの支援サービスを提供している。
その他情報提供や調査などの業務も行っている。また、従業員は中小組織の支援１０を行う専
門職である。 
当該組織は、会員制度を採用することによって中小組織の顧客化を図り、会員組織からの
会費を主な収入としている。過去には官公庁からの人件費や事業費などの金銭的補助があっ
たが、現在ではこれらの補助はなく、一般の企業と同様、サービス提供により収入を確保し
ていく必要がある。しかし、組織のライフサイクルから見ると、当該組織は衰退期に入って
おり、会費の収入だけでは組織を維持することが難しく、組織存続のためには、他の収入も
確保しなければならない。このため、官公庁などの入札参加や委託業務の受託なども積極的
に行っている。 
当該組織の形態は、顧客である会員組織で構成された総会を最高意思決定機関とするライ
ン組織である。役員は、当該組織の代表者も含めそのほとんどが会員組織の代表者を中心と
した外部役員で構成されている。しかしながら、役員の中には役所を退職した者が 1 人おり、
その者がマネジング・ディレクター（以下「MD」という）として当該組織の業務運営におけ
る担当役員となっている。この MD の 1 人以外は全員外部役員であり、プレジデントはあく
までも当該組織の形式上のトップである。このため、事実上の組織のトップは MD となって
いる。また、これまで役所からの影響を強く受けてきた組織であり、さらに役所を退職した
者が事実上のトップであるため、当該組織は基本的に役所と同様の運営がなされている。 
 
業務内容 
当該組織の業務は、業務内容を象徴する名称が付されたタイトル業務と、名称が付されて
いない無タイトル業務の 2 つに分けることができる。タイトル業務は通常、事業と呼ばれて
                             
９ 本ケースは、平岩（2014）を基に執筆している。また、組織名を伏せておく必要から、同登場人物
の氏名や役職などを全て変更している。 
１０ 過去には「指導」という表現を用いていたが、現在では「支援」に改められている。 
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いる。事業は、補助事業と一般事業に分けられる。補助事業とは、官公庁などで費用が予算
化されているものであり、以前は事業費として人件費とともに当該組織に割り当てられてい
たが、既述のとおり、現在では官公庁からの補助はなく、入札などによって獲得した業務で
ある。一般事業とは、当該組織の会費収入を源泉に予算化されている業務である。事業の大
部分を占めているのは補助事業であり、一般事業は非常に少ない。この事業のようなタイト
ル業務では、実施前に担当者を決め、基本的にはその業務の担当者が実施する。顧客の人気
１１が最も高い大泉氏１２によれば、「このようなタイトル業務が、上位の職にある者、特に MD
が認知している業務であり、タイトル業務の実施前には、事前に MD の決裁が必要である。」 
 
決裁プロセスと一貫性の欠如 
決裁のプロセスの最初は稟議書類の作成であり、その書類はその事業における全体の計画、
総予算額などに関するものであり、原議と呼ばれている。この原議が決裁されなければ、実
施することができない。原議の決裁の後に、その個々の内容に応じた決裁がされていくなど、
決裁にも順序が存在している。例えば、講習会の開催などの場合、開催案内を送るための郵
送料の決裁が必要であるが、原議の決裁がなされていなければ、この郵送料の決裁に関する
書類をあげていくことはできない。 
顧客の視点から見ると、開催の案内はできるだけ早く送付する方が望ましい。この場合、
原議と郵送料の決裁書類を同時にあげていけば早く決裁され、早く顧客に開催案内を送付す
ることが可能となる。しかしながら、順序があるため、それは認められていない。顧客より
も文書による決裁の手順や上位の職にある者の承認が重要なのである。開催案内の送付日と
開催日の間が短い場合も決裁の手順や上位の職にある者の承認が重要であり、早く開催案内
を送付することによって顧客の日程調整の利便性を図るなど、顧客が優先されることはない。
文書重視と形式重視の典型であると考えられる。 
ところが、起案者（稟議書類作成者）によって、形式重視の業務の流れが崩れる場合があ
る。MD に気に入られている者が起案者の場合は、MD はその意向を汲み取るため、態度を
変え、形式を重視することなく、いきなり承認を与えてしまう。このように、MD の一貫性
の欠如も当該組織の現象として現れている。 
                             
１１ 人気は、ここでは 2 つに分けることができる。1 つは客に媚を売るから人気がある。もう 1 つは
丁寧でわかりやすい、適切なアドバイスをするから人気がある。前者が茶坊主で、後者が大泉氏など
の対応の良い人物である。茶坊主については後述する。 
１２ 組織名を伏せておく必要から、氏名は全て変更している。 
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一方、業務にタイトルが付されていない無タイトル業務については、高瀬氏１３によれば、
「MD はほとんど認知していないし、上位の職にある者でも認知していない場合が多い。」さ
らに、決裁が不要な業務もある。代表的なものは、顧客からの相談に対応する相談業務であ
る。この相談業務のように、認知されていなくても重要なものが存在している。この相談業
務は管理職などの上位の職にある者も相談があれば受けなければならないものとされてお
り、通常、当該組織としては行われるのが当然の業務である。 
しかしながら、相談業務を行うためには専門的知識や対応力などが必要になるが、タイト
ルが付されていないため、MD を始めとした上位の職にある者に認知されることが無く、評
価にも結びついてこない。このため、この相談業務を回避しようとする者が現れており、大
泉氏によれば、「特に管理職などの上位の職にある者や『茶坊主』と呼ばれている者に多く見
られる。」 
 
茶坊主による組織の混乱 
「茶坊主」とは、MDに媚びへつらい取り入ろうとするなどの自己呈示１４を行う者である。
それに対し、茶坊主ではない者を、ここでは「非茶坊主」とする。そして、現在の MD も、
その前の、さらにその前の MD も、茶坊主の言うことに耳を傾け、さらには茶坊主を管理職
などの上位の職に登用してきた。それは、大泉氏によれば、「茶坊主が MD に対し媚びへつ
らい、MD の言うことをよく聞き、顧客ではなく、組織でもなく、MD 個人に貢献しようと
努力するからである。」 
さらに、茶坊主の中には、当該組織の他の役員（外部役員）やその役員が代表者を務める
会員組織の関係者にも気を配る者が存在している。会員組織の代表者や関係者に気を配るこ
とそのものは良いことである。しかし、茶坊主には顧客意識は無い。顧客意識の無い茶坊主
が、なぜ外部役員に関係する顧客に気を配るのか。大泉氏によれば、「MD が、外部役員、特
に有力な外部役員に気を配っているからである。」茶坊主は MD に意識を集中させ、MD の
行動や様子を非常によく観察しているため、MD が外部役員、特に有力な外部役員に気を配
っていることを把握している。このため、顧客意識の無い茶坊主であっても、外部役員に関
                             
１３ 組織名を伏せておく必要から、氏名は全て変更している。 
１４ 自己呈示（self-presentation）とは、池上・遠藤（2008）によれば、相手に与える印象をコントロー
ルしようとする試みであり、それによって望ましい結果を得ることが目標とされているが、相手に対
し、良い印象だけでなく、恐ろしい人などの否定的印象を抱かせるようにふるまうこともある。ま
た、安藤（1994）では、自己呈示の機能として、報酬の獲得と損失の回避、自尊心の高揚・維持、ア
イデンティティの確立の 3 つが挙げられている。ここでは、茶坊主が優遇され、上位の職にも登用さ
れていることから、報酬の獲得と損失の回避の機能が働いていると考えられる。 
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係する顧客には気を配る。また茶坊主は、外部役員に関係する顧客でなくとも、MD が気を
配る相手には、同様に気を配る。そうすることで MD を喜ばせるのである。 
さらに、茶坊主の中でも悪質な者は、MD に対し、非茶坊主の事実ではない内容を告げ口
する。告げ口をする理由としては、2 つが考えられる。1 つは、事実上トップの MD が人事
権を掌握しており、MD の印象が重要であるため、非茶坊主の相対的なイメージを悪化させ
ることによって自分の相対的なイメージやポジションなどを向上させる自己呈示である。も
う 1 つは、自分に逆らえないようにするための攻撃１５または威嚇１６である。茶坊主が直接に
攻撃または威嚇をすることもあるが、相手によっては反発される場合もあるため、自分に逆
らえないようにするには、告げ口によって人事権を掌握しているトップの MD が相手を攻撃
または威嚇するように仕向ける方が効果的であり、相手のダメージも大きいと思っているか
らである。 
ところが、茶坊主の中には、顧客からの難しい相談などの対応に必要な専門的知識のある
者やその知識を学習しようとする者はほとんどいない。それどころか、相談等を回避するた
めに意図的に外出してしまう者や、顧客の要望が実現できない多くの理由を列挙して暗に拒
否する者、上位の職にある者では自分が受けた相談等を下位の職にある者に押し付ける者な
どが存在している。この点について、大泉氏は「茶坊主には顧客の相談に対応できる実務能
力がない」からであると述べている。結局、相談等でも難しいものや手間のかかるものなど
は、非茶坊主が行うようになっていく。大泉氏は、「この組織では、能力の低い者が優遇され
ている」とも述べている。 
さらに茶坊主は、MD の一貫性のなさにつけこんで、自己の保身やアピールのための自己
呈示を繰り返す。この茶坊主の行為に MD は振り回され、MD の場当り的な意思決定によっ
て業務の優先度や重要度が変化する。そして、重要と看做される業務が変化し、管理職を通
じてその変化が現場に影響を及ぼし、現場は混乱に陥ってしまう。さらに、管理職のほとん
どが茶坊主であるが、茶坊主でない管理職でもこの一貫性のないMDの間違いを指摘したり、
意見したりする者は存在しない。下手なことを言えば、自分が睨まれるからである。このた
め、陰で悪口を言っている管理職もいる。 
このようなことが続いていくと、非茶坊主から見た、組織内の他の従業員、特に茶坊主や
上位の職にある者の信頼性が喪失していく。大泉氏は「普段は我慢しているが、MD の言う
                             
１５ 攻撃とは、危害を加えようとする意図的行動である（末永・安藤, 1998; 池上・遠藤, 2008）。 
１６ 威嚇とは、相手に恐ろしいとの印象を与えるための行動である（Jones and Pittman, 1982）。 
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ことは一貫性がない上に意味不明で腹が立つことがよくある」、「管理職もほとんどが茶坊主
なのでどうしようもない」と述べている。高瀬氏は「MD はレベルが低すぎてリーダーに相
応しくない」と述べている。大泉氏も「MD に言われた場合はできればやりたくないという
気持ちになる」と述べている。このような混乱がさらに進むと、非茶坊主まで、自分を律す
るための規律の精神が崩壊していくようになる。 
一般の従業員の住長氏１７は、「ばからしくて、まともにやってられない」と言っている。そ
して、組織としての価値観もなくなり、責任感の喪失が組織の風土や文化として浸透してい
ってしまう。責任感の喪失した風土などが非茶坊主のやる気をさらに低下させ、顧客からの
相談の電話を受けるのを回避するために他の電話に対応しているふりをする者や、忙しい時
期や時間帯に計画的に外出する者、席をはずす者など、相談業務を回避する者が現れるよう
になる。大泉氏は、このような電話をしているふりをすることを「カラ電話」と呼んでいる。
また、一般の従業員の川本氏１８は、計画的に外出する者や席をはずす者のことを「逃亡者」
と呼んでいた。 
このような状況は顧客に対する責任感の喪失であり、組織全体の顧客対応力は確実に低下
していく。また、当該組織に理不尽さを感じている非茶坊主も少なからず存在するが、景気
が悪いことや、業務内容にも特殊な部分が多く、今の業務経験を他の組織では活かすことが
難しいため、転職したくともそれが困難な状況にある。この理由で、非茶坊主の勤労意欲も
低下する恐れが高い。 
また、現実に、当該組織では、会議や会話において、「顧客」や「お客様」、「価値」という
言葉がほとんど出てくることがない。会員制度を採用しているため、「会員」という言葉はよ
く出てくるが、「会員」を「顧客」と同義で使用している様子はなく、当該組織の多くの従業
員は顧客意識が低いようである。それは、「価値」という言葉がほとんど出てこないことから
もわかる。顧客意識が低く、「顧客」に「価値」を提供するという意識も低いため、コア業務
（中核業務）を回避したり、他の従業員に押し付けたりする者が現れ、さらには顧客に接す
る態度が良くない者も現われてくるのではないかと思われる。 
 
相談業務と補助事業 
「相談業務」とは、顧客からの様々な相談に対する回答や助言、アドバイスなどを行う業
                             
１７ 組織名を伏せておく必要から、氏名は全て変更している。 
１８ 組織名を伏せておく必要から、氏名は全て変更している。 
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務のことである。そして、この相談業務こそが当該組織のコアとなる業務である。当該組織
が設立された当初は、この相談業務を主軸に業務を展開していた。それは、設立当初は事業
も充実しておらず、顧客の問題や課題などを解決していくためには、顧客に接してサービス
を提供する従業員のスキルによるところが大きかったと考えられるためである。このため、
当該組織の従業員の専門的知識や顧客対応力などのスキルは比較的高かったと考えられる。
その後、当該組織では、徐々に事業が充実していった。 
事業が充実していくに従い、事業の推進が当該組織の業務の中心的なポジションを占める
ようになった。顧客の問題や課題を解決するためには高度な専門的スキルを持った外部の人
のアドバイスが必要なこともあり、そのアドバイスに多額の費用が必要な場合に事業を適用
し、事業の予算から費用を支出する。しかし、本来は事業においても、問題や課題を解決す
るためのスキルが中心であるべきであり、予算などは単にそれらのスキルに付随しているも
のにすぎない。 
この事業の中でも、役所からの補助金がついている事業が補助事業である。補助事業は実
施する分野や内容が決まっているため、他の分野や内容を行うことができない。例えば、人
材確保という内容の事業で、新製品開発を行うことはできない。つまり、補助事業では、決
まった内容を決まったとおり実施することが重要なのである。この補助事業を継続していく
と、決められた手順や実施計画のとおりに正確に事業を実施していくことに集中するように
なり、問題や課題の解決など、成果を出していくことに目がいかなくなる。つまり、「正しい
ことを行う」のではなく、「ものごとを正しく行う」ことに実施の重点がシフトする。 
従業員が「ものごとを正しく行う」ことに集中するようになると、中核となるスキルの部
分は、予算を使って外部から調達しようと考えるようになる。そして、外部の専門家（専門
的知識や対応力を持つ人）に中核となるスキルの部分を補ってもらい、予算からお金を支払
うのである。このようにすると、本来サービスを提供するはずの従業員に中核となるスキル
がなくても、事業を実施することが可能となる。 
そして、この外部の専門家によってスキルを補い続けていくと、自ら中核となるスキルに
よってサービスを提供しなくても、専門家にやってもらえばよいと考える者も現れる。さら
に、このような者は成果に対する責任を負いたくないので、責任を回避するために外部の専
門家まかせにして、責任を転嫁するようになり、外部の専門家を活用したサービス提供が常
態化する。その上、中核となるスキルは外部の専門家によって補うようになるため、本来自
らがサービスを提供するはずの従業員の中から、中核となるスキルに必要な専門的知識や対
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応力などの向上を図らない者も現れる。長尾氏１９は、「顧客の問題や課題の解決は、本来は
従業員が行うべきだが、現実はできない者も多いので、外部の専門家に依頼している」と述
べている。 
さらに、中核となるスキルを習得しなくても何とか業務をこなせるようになると、コア業
務（中核業務）を回避したり、他の従業員に押し付けたりする者も現れるようになる。中に
は、顧客に接する態度が良くない者も現れるなど、コア業務遂行スキルの希釈化や従業員の
態度の悪化などが起こっている。 
大泉氏は「自分が他の組織にいたら、こんな組織があるとは信じないだろう」と述べてい
る。 
 
 ２ 円山動物園２０ 
 
概要 
円山動物園は、1951 年 5 月、円山の地に「児童遊園」として開園し、9 月に「円山動物園」
に改称した。生きた大型の動物を見ること自体が珍しかった時代であったため、入場者は多
く、1951 年度の入場者は 27 万 5000 人となった。その後、動物の種類、点数も拡大し、さら
に札幌の人口増加に伴い、動物園は子連れの市民で年々にぎわった。1959 年から、札幌市内
や郊外に次々とニュータウンが建設され、動物園は若い家族が休日を過すいこいの場となっ
ていった。1974 年度には来場者が 124 万人になった。 
しかし、1980 年代に入って、札幌周辺では大規模な遊園地などが次々と開園していった。
新しい遊具やアトラクションを備えた民間の施設が次々と開園する一方、コンクリートの檻
の中でいつ行っても同じ動物がいる動物園に、子どもたちは魅力を感じなくなっていった。
レジャーの多様化、子どもの減少が、動物園の存在価値を低下させていった。 
2005 年には、動物の飼料用に寄贈された食品を、職員が持ち帰る不祥事が発生し、これが
大きく報道されてしまった。さらに、動物園に市の行政監査が入った結果、新たに入園者数
の水増しも発覚し、2004 年度、2005 年度の入場者数は、2 年連続の 50 万人割れであること
がわかった。 
                             
１９ 組織名を伏せておく必要から、氏名は全て変更している。 
２０ 本ケースは、三木（2011）、札幌市環境局円山動物園管理課（2007）、札幌市環境局円山動物園経
営管理課（2008）、円山動物園・ホームページなどを基に執筆しており、トライアンギュレーション
（triangulation）にも配慮している。さらに、2016 年 5 月 18 日に金澤信治氏への事実確認に関するイ
ンタビューを行っている。また、ケースのため、一部の表現を変更している。 
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札幌市役所は、動物園の立て直しのため、2006 年、円山動物園の新園長に、市民まちづく
り局男女共同参画推進室長だった金澤信治を任命した。事務職出身の園長は開園以来初めて
であった。さらに、鈴木真を経営管理課長に、北川憲司を経営係長に任命した。いずれも、
前任の職場でユニークな実績を挙げてきた市役所の事務職員であった。 
その後、園長の金澤を中心に、地元志向を中心とした改革に乗り出し、地域の市民や企業
を巻き込むことによって動物園のにぎわいを取り戻し、復活を遂げた。 
 
これまでの円山動物園 
円山動物園は、1951 年 5 月、北海道初、全国では 10 番目の動物園として、札幌市の円山
に誕生した。当初は「児童遊園」として開園したが、9 月に「円山動物園」に改称した。動物
はヒグマのつがい、エゾシカ、オオワシの 3 種 4 点だけであり、アトラクションとして、子
ども電車やオートスクーターが設けられていた。生きた大型の動物を見ること自体が珍しい
時代だったため、入場者は多く、1951 年度の入場者は 27 万 5000 人であった。その後、市民
から、動物の寄付の申し入れが相次ぎ、キツネ、タヌキ、水鳥類など、数年で約 50 種類、100
点以上の動物を飼育するようになった。札幌の人口増加に伴い、動物園は子連れの市民で
年々にぎわった。さらに、郊外に次々とニュータウンが建設され、第 2 次ベビーブームの世
代が乳幼児期を迎える 1974 年度には 124 万人もの来場者を記録した。 
ところが、1980 年代に入って、札幌周辺では大規模な遊園地などが次々と開園した。新し
い遊具やアトラクションを備えた民間の施設が次々と開業していく中、レジャーの多様化、
子どもの減少などにより、動物園の存在価値が低下していった。 
さらに、2005 年度には、2 つの大きな不祥事が発生した。1 つは、「寄贈された動物のえさ
用の食品を職員が持ち帰った」と大きく報道されたことであり、もう 1 つは、市の行政監査
により、入園者数の水増しが発覚したことである。入園者数については、無料の子どもの入
園者数が多かった時代のデータに基づいて推計しており、実際の計測値と比べると、5 年間
で 66 万人多く発表していた。このため、2005 年度の入場者数は、当初の発表より 13 万人少
ない 49 万人に訂正された。これで、2004 年に続き、2 年連続の 50 万人割れとなり、2 度に
わたる拡張で、1957 年に現在の規模になって以来、最も低い入場者数であった。 
 
初期の円山動物園 
円山動物園は、1951 年 5 月 5 日、こどもの日に、「児童遊園」として円山の地に開園した。
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北海道では初めて、全国では 10 番目の動物園であった。動物はヒグマのつがい、エゾシカ、
オオワシの 3 種 4 点だけであり、アトラクションとして、子ども電車、オートスクーターが
設けられていた。4 点の動物でスタートした円山動物園だが、ヒグマなど、生きた大型の動
物を見ること自体が珍しかった時代だったため、入場者は多かった。1951 年度の入場者は 27
万 5000 人であった。 
開園時には「児童遊園」という位置づけであったが、1951 年 9 月には「円山動物園」に改
称した。市民からは動物の寄付の申し入れが相次いだ。キツネ、タヌキ、水鳥類など、数年
で約 50 種類、100 点以上の動物を飼育するようになった。 
札幌では、人口増とともに、動物園は子連れの市民で年々にぎわった。1959 年には真駒内
（南区）、ひばりが丘（厚別区）、1962 年には青葉町（同区）、1969 年にはもみじ台（同区）
と郊外に次々とニュータウンが建設された。動物園は、若い家族が休日を過すいこいの場で
あり、子どもたちの遠足の目的地でもあった。1970 年、札幌市の人口は 100 万人を突破した。
さらに、第 2 次ベビーブームの世代が乳幼児期を迎える 1974 年度には 124 万人もの来場者
を記録した。 
 
動物園の顧客離れ 
1980 年代に入って、札幌周辺では大規模な遊園地の開業が続いた。1983 年に留寿都村に
カントリーランド（現ルスツリゾート）、1986 年には岩見沢市に三井グリーンランド（現北
海道グリーンランド）が相次いで開業した。1989 年以後は、テーマパークのブームが起き、
グリュック王国（帯広市、1989 年）、カナディアンワールド（芦別市、1990 年）などが次々
と開園した。 
新しい遊具やアトラクションを備えた民間の施設が次々と開業する一方で、動物園は逆に
動物虐待という批判を受けて芸の披露をやめてしまった。コンクリートの檻の中でいつ行っ
ても同じ動物がいるという動物園に、子どもたちも魅力を感じなくなっていった。さらに、
レジャーの多様化、子どもの減少が、動物園の存在価値を低下させていった。 
 
どん底の円山動物園 
2005 年度は、円山動物園にとって、大きな転換点となる 1 年であった。この 1 年で 2 つの
大きな不祥事が発生し、動物園経営のあり方そのものが厳しい批判にさらされた。 
1 つめの不祥事は、7 月 15 日、札幌市南区の火災にあったスーパーマーケットから、店を
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閉めたために売ることができなかった生鮮食料品を動物の飼料用に寄贈したいとの申し入
れがあり、品物を受け取った。しかしながら、動物用とは言っても、弁当や刺身、メロンな
ど、動物には与えられない食品も多かった。このため、「破棄したら厚意を無駄にしてしまう」
と、職員がそれらを持ち帰ってしまった。そのことについて、「寄贈された動物のえさ用の食
品を職員が持ち帰った」と大きく報道されてしまった。 
その後の調査で、市の予算で購入したものではないため、持ち帰った行為そのものは横領
などには当らず、違法性はなかったが、園長の指示を仰ぐなどの手続きがとられておらず、
動物園のマネジメントに問題があるとの指摘を受けた。 
2 つめの不祥事は、動物園に市の行政監査が入った際のことであった。4 月 12 日付の監査
結果で、新たに入園者数の水増しが指摘された。入園者数を、無料の子どもの入園者数が多
かった時代のデータに基づいて推計しており、実際の計測値と比べると、5 年間で 66 万人多
く発表していた。これにより、2005 年度の入場者数は当初の発表より 13 万人少ない 49 万人
に訂正された。結果は、2004 年に続き、2 年連続の 50 万人割れであった。2 度にわたる拡張
で、1957 年に現在の規模（約 22 万 4000 平方メートル）になって以来の最も低い数値であっ
た。 
その他、人件費や飼育費などの支出が入園料などの収入を超過し、年平均約 9 億円の実質
的な赤字が出ていると指摘された。一方、2005 年度、旭川市の旭山動物園の入場者は初めて
200 万人を突破した。 
 
円山動物園立て直しのための人事 
2006 年 4 月、円山動物園の新園長として、市民まちづくり局男女共同参画推進室長であっ
た金澤信治が任命された。代々、動物園は獣医が部長級の園長を務めてきた。事務職出身の
園長は開園以来初めてであった。経営管理課長には西区の琴似二十四軒まちづくりセンター
長の鈴木真、経営係長には、市役所への業務問い合わせ、催事申し込みなど総合窓口となる
コールセンターを民間委託で立ち上げた北川憲司が起用された。いずれも市役所の事務職員
で、前任の職場でユニークな実績を挙げてきた。この年春の人事は、「動物園人事」が目玉に
なった。 
札幌市長の上田文雄が、着任前の金澤に会い、「円山動物園も、旭山のように元気にしてほ
しい」と、胸中の思いを告げた。しかし、金澤は首をたてに振らず、「それはできません」と
言った。市長が困惑した表情を浮かべたので、金澤は続けてこう答えた。「円山には、円山に
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ふさわしいやり方があるはずです。旭山とは違う方法で、動物園の立て直しに取り組みたい
と思います。」 
北川は、環境や教育に関心があった。動物園行きを打診されたとき、環境教育、情操教育
などの場として動物園にかかわってみようと、未知の領域に飛び込んだ。しかし、動物園へ
来てみると、同僚となる飼育員も、同じ動物園で働く飲食店の店員も、「およそ入園者をもて
なすような雰囲気はなく、無愛想そのもの」と感じられた。獣舎の柵や鉄格子には赤さびが
浮いていた。北川は、思わずため息が出た。 
 
円山動物園の課題 
円山動物園は、課題が山積みとなっていた。このとき、円山動物園が抱えていた課題とは、
何であったのだろうか。動物園のあり方に対し、厳しい意見をつきつけた 2006 年 4 月の行
政監査報告によると、以下のような内容であった。 
行政監査の直接の原因は食品持ち帰り事件であったが、関わった職員は 43 人の動物園職
員の半数近い 21 人であった。監査報告は「職場における服務規律の欠如を如実に物語る」と
断じており、「組織として事の善悪を判断する機能が失われた」と強烈な言葉をつづってい
る。 
まず、札幌市役所という組織の中で、動物園は、他の市行政との連携がなく、「孤立してい
る」としていた。市全体として、動物園の戦略的な位置づけができていなかった。円山動物
園の衰退は、単に動物園という組織だけの問題ではないということであった。 
また、園長が明確な経営方針を示していないことも批判の俎上に上っていた。「入園者の長
期低落傾向や施設の老朽化への対策について、明確な経営方針を打ち出せないまま、組織活
動に停滞を招いている状況」であると指摘している。 
一方、役所にありがちなセクショナリズム（縄張り主義）、前例踏襲の姿勢も指摘されてい
た。事務職員が中心となっている管理課と獣医や飼育員ら専門家中心の飼育課との意思疎通
が不十分であったり、職員の意欲的な提案が採用されなかったり、市民のアイデアが運営に
生かされないなどの問題を挙げ、「課と課、さらに課の内部において、セクショナリズムと前
例踏襲がみられ、このことが、規律欠如の温床となるとともに、職員のやる気をそぐ原因に
なっているとも考える」とのことであった。 
さらに、「動物園としての中・長期の目標や展望が存在していない」とのことであった。こ
れには、新たに園長に着任した金澤も驚いた。動物園の施設整備計画としては、1988 年 12
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月に「円山動物園長期総合計画」が完了して以来、約 20 年間、こうした整備計画は策定され
ていなかった。 
その他、職員費を含めた経営を試算したところ、10 年間で 90 億円もの累積赤字が出てい
た。特に、入園者数の算出方法がずさんで、実際の入園者数よりも、毎年 10 万人以上多い数
値を発表していたことについては、「そもそも動物園にとって、入園者数のデータは、経営管
理の基礎資料として最も重要なもので、このデータの正確性が確保されなければ、将来の経
営計画、運営方針、さらには施設整備計画の策定に大きな齟齬をきたすものとなる」と批判
していた。 
さらに、動物園にかかわっている市民団体の意見を運営に反映していないことも課題とさ
れていた。特に、市民ボランティアが動物の解説などを行う「円山動物園ボランティアの会」
と動物園の関係について、「市民団体の積極的な活動に依存している傾向があると思われ、ま
た、市民団体からの貴重な意見を園運営に反映しているとは言い難い状況」とのことであっ
た。 
このような問題点を総括した結びでは、「札幌市は円山動物園の現状と課題を認識した上
で、今後、動物園そのものが、さまざまな政策の中で、いかなる戦略的意味を持ちうるのか、
また、今後も現在のような経営状態が継続する場合は、園そのものが廃止に追い込まれかね
ないといった危機感を持ち、現行の直営方式においても特別会計制度の導入や、さらには指
定管理者制度への移行、あるいは民間移譲も選択肢として視野に入れながら、円山動物園の
今後のあり方について鋭意検討されるよう要望する」と、さらに厳しいものであった。 
 
改革の始まり 
動物園としては、事務職員出身の園長は初めてである。迎える動物園側は戦々恐々として
いた。市のさまざまな施設で、指定管理者制度が導入され始めており、動物園の職員たちは、
自分の職場が失われるのではないかと不安を感じていた。 
2006 年 4 月 1 目、園長に着任した金澤は、職員たちを前に、「私はあなたがたの職場を守
るために来た」とあいさつした。着任した金澤も、動物園での勤務は初めてであった。金澤
は、「門外漢が、半世紀の歴史がある施設や組織を外圧だけで変えることは不可能だ」と考え
ていた。この危機を克服できるかどうかは、職員の意欲にかかっていると認識していた。ま
た金澤は、これまでの業務経験から、意思決定への参画が職員のモチベーションを向上させ
ることも認識していた。そこで、金澤はまず、一人ひとりの職員との面談を始めた。動物園
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はどうあるべきか、その理想を実現するために、自分はどんな役割を果たすのかなどである。 
経営係長の北川は、入園者のアンケートの中から、「旭山と比べて、じっくり動物を見られ
た」、「レッサーパンダが可愛かった」、「また来たい」など、前向きの評価が書き込まれたも
のばかりを選び、動物園の事務室がある動物園センターの階段の壁に張り出した。そして、
これを「栄光への階段」と名づけた。不祥事や異例の人事で意気消沈している現場の職員を
励まし、やる気が出る雰囲気を作ろうとしていた。 
北川は、「円山の飼育員さんや獣医さんたちの飼育技術はすばらしい。そして、動物たちも
実に魅力がある。ここは札幌市のすばらしい財産だし、それは札幌市民にとっても、価値の
ある場所だということ。私は、来てほどなく、動物園が大好きになりました」と述べている。 
しかしながら、これだけの事件が続いただけのことはあり、長年の問題の累積も深いもの
があった。金澤も、面談を重ねるうちに、職員の危機感、改革への意欲も、個人差が大きい
ことに気付かされた。これについて、金澤は、「ここまでの事態になっても、変わろうとしな
い、そう見える職員もかなりいた」と述べている。金澤は、改革に強い意欲を持つ職員を選
び、ワーキング・グループを作らせた。 
さらに、金澤は、市民による外部諮問機関「リスタート委員会」をつくり、市民が求める
動物園像を模索し始めた。「旭山とは違う改革」を掲げた金澤の頭の中にあったのは、隣接地
域を含めれば 200 万人を超す大きな都市圏を持つ札幌で、都心から車なら 10 数分で行ける
動物園の特性を生かすことであった。 
人口が 35 万人、周辺部を合わせても 50 万人に満たない旭川市で、動物園が存続するため
には、外から来る観光客を集めなければならない。観光客が旭川を訪れ、宿泊し、消費する
ことで、旭川に利益をもたらす。小菅正夫をはじめとする、優れた飼育技術や展示思想に裏
打ちされた「行動展示」だが、それを可能にする巨額の施設整備予算がついたのは、旭川と
いう都市の生存戦略に、動物園が役立つという客観的な環境があったからである。 
金澤は、「全国から観光客を集める必要はない。むしろ、徹底した地元志向で、動物園に来
てくれなくなってしまった市民に、再び動物園に来てもらうことを目指そう」と考えていた。
動物園の再生に向け、市民をはじめとする外部の意見を聞くための「リスタート委員会」の
メンバーは、札幌市立大学長の原田昭、JTB 北海道市場開発室の大川直子、信濃中学校長の
小林廣司、環境教育などに取り組む NPO ねおす理事長の高木晴光ら 13 人で構成された。ま
た、リスタート委員会は 2006 年 7 月 4 日に第 1 回を開会し、その後は、ほぼ月 1 回のペー
スで、2006 年度末までに、計 8 回開かれた。 
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さらに、金澤は、「市民から意見を聞くだけでなく、動物園を元気にするために、実際に何
かやってもらってもいいのではないか」と考えた。世界中の希少な動物を集めた動物園は、
環境教育、命の教育の場として最適だが、そうした「教育」の専門家は職員の中にはいない。
ないものはない。普通なら、ここで終わるのであるが、金澤は違っていた。「ないなら、外か
ら人に来て、やってもらえばいい」、「来場者が減ってしまったとはいえ、年間 49 万人の市民
が集う動物園だ。この公共空間を使って、世の中に役立つこと、動物園の理念に反しないこ
とをやろうという人や団体、企業がいるなら、ぜひやってもらう。動物園に新しい役割が生
まれるかもしれない」と、金澤は考えた。 
リスタート委員会は、2007 年度から、市民動物園会議と名を変え、常設の諮問機関として、
ご意見番として、動物園改革への提言を続けている。 
 
三浦ファイルと基本計画 
飼育員らの間では、3 人の事務職員を送り込む人事に対し、不安が広がっていた。公共施
設の合理化の一環として、民間委託に加え、指定管理者制度の採用が相次いでいた。長期の
不振に加え、相次いで不祥事が起きたばかりである。「飼育員は動物園から全員異動させら
れ、動物園がまるごと、指定管理者に渡されるらしい」という噂も広がっていた。長年、動
物たちに心血を注いできた飼育員にとって、それは人生の否定にも等しいことであった。 
しかし、着任早々、それまでの職員や飼育員と 1 対 1 で長時間の面談を行い、動物園をど
のようにするべきかについて、懸命に話を聞こうとする金澤の姿勢を見て、職人肌の飼育員
たちも次第に心を開き始めていた。飼育員歴 20 年のベテランで、こども動物園担当の三浦
圭は、新しい園長の一挙手一投足を冷静に観察していた。「動物を飼育するとき、まず、習性
や個体の性格を把握するためには、じっと観察しなくてはいけない。人間も同じ」であると、
三浦は考えていた。そして、三浦は金澤を見て、「これまでの歴代園長たちと、ちょっと違う
な」とは思ったが、面談にはなかなか応じる気になれなかった。 
三浦は普段は寡黙で、自ら、「他人から見て、とっつきやすい人には見えないでしょうね」
と述べている。しかしながら、子どものころから円山動物園に通い、「こんな展示ではだめだ。
動物園の飼育員になって、円山動物園を理想の動物園に変えてやる」と思っていた。三浦が
こだわっていたのは、動物を生き生きとした姿で見せることであった。 
そこまで熱い思いを託し、望んでなった飼育員であるが、「動物園を変える」のは容易なこ
とではなかった。様々な長年の慣習や前例踏襲主義があり、どんなに提言をしても、先輩や
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事務職員が立ちふさがった。それでも三浦は、休暇には全国の動物園へ出かけ、メモを取り、
写真を撮影して回っていた。いつか、自分たちの手で、理想の動物園を作るため、その構想
の素材を集めていた。金澤が着任したころ、10 数年がかりで作った「三浦ファイル」は 3 冊
になっていた。 
金澤たちが着任して約 1 ヶ月後、上田文雄市長を交え、動物園の職員たちと歓談する機会
があった。上田市長が退席後もお酒が入り、職員たちが様々な思いを自由に語り始めた。そ
の宴席で三浦は、北川にファイルのことを初めて語った。三浦は、「新しい園長になって、は
っきり感じた変化が一つあった。意思決定のスピードだ。この人なら、話を聞いてくれるん
じゃないか」と思った。 
北川は翌朝、金澤に「三浦ファイル」のことを報告した。ファイルのことを聞いた金澤は、
三浦を呼んで面談した。ファイルを見て、金澤は、「円山動物園をどうするといいと思ってい
るのか、すぐに、リポートにまとめてくれ」と指示した。この三浦リポートが下敷きになっ
て、「環境や命を学ぶ場」という動物園の未来像を描いた「動物園基本計画」が生まれること
になった。 
 
おもてなし 
金澤が動物園の最初の目標として掲げたのは、「おもてなし日本一」であった。金澤は、「入
場者日本一なんて、いくらなんでも無理だ。とにかく、市民の視線に立つことと、目に見え
る変化を実現すること、そして、目標を共有することを考えた」と述べている。さらに、金
澤は、「着任した時にね、飼育員、職員、お店もそう、みんな、不機嫌そうだったんだ。動物
園を楽しみに来ているのに、不機嫌な顔はいけない。おもてなしは、市民との関係を構築す
る基本。それに施設整備費もいらないし」とも述べている。 
動物園は公共施設である。利用されればされるほど、存在意義がある。このため、何度も
来てくれるファンを作ろうと、「年間パスポート」を売り出した。動物園の入場料は一般 600
円であった。これに対し、1 年間入場できる「パスポート」は 1000 円と、2 回来ればもとが
取れる安さであった。 
しかも、円山動物園では、小中学生以下は入場無料であった。パスポートは、家族で気軽
にもっと来てほしいというのが本来の狙いであったが、近所の大人にも売れた。車も入らず、
のんびり歩ける動物園は、近所の人たちの散歩の場として好都合であった。散歩のついでに
動物を眺め、ファンになる人もいた。カメラを持ち込み、毎日のように動物を撮影する女性
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も見かけるようになった。 
また、円山動物園の名物と言えば、飼育員によるイベントプログラムの豊富さだろう。飼
育員がマイクを持ち、動物の習性や、食習慣、個々の動物たちの性格や家族構成を、おもし
ろおかしく解説してみせる。最初は、「お客に喜んでもらえたら」と一部の飼育員が、勝手に
始めたものであった。 
そのような飼育員の 1 人が吉田淳一である。吉田は、かつて生き物が大好きな子どもであ
った。戸外ではバッタを眺め、オタマジャクシ、犬、ハト、インコ、カジカ、ハゼ、ウグイ
といろいろな動物を飼育していた。ただ飼っているだけではあきたりなくなり、トノサマバ
ッタを真冬にふ化させてみたり、足を折ったニワトリの治療をしたり、ヤゴをトンボに羽化
させたりもした。天性の動物園飼育員だったのかもしれない。札幌市の職員募集がなかった
ため、北海道庁に入ったが、2 年後、札幌市に動物園職員の空きがあると聞いて北海道庁を
辞め、受験し、念願の動物園職員となった。 
円山動物園で働きだしたのは 1989 年であった。しかし、あこがれていた動物園の現状は、
心に描いていたものとは違っていた。このころ、すでに動物園人気はピークを過ぎており、
各地の大型テーマパークに客足を奪われていた。何よりも、吉田自身の目から見て、「動物が
つまらなさそうだった」と、吉田は述べている。 コンクリートの打ちっ放しの飼育場で、動
物たちは、ただ寝転がっているだけであった。 
それでも、当時はヒグマの担当であった。朝、屋外展示場へ通してやると、ヒグマはいき
いきとプールに突進していった。しかし、展示場は何もないコンクリートの打ちっ放しであ
る。夏の炎天下、所在なげにうろつくか、寝ているだけ。「これでは飼い殺しじゃないか」と
思った。 
ある日、展示場に１本、大きな木の枝を入れてやった。ヒグマは棒をかじったり、振り回
したり、さまざまなことをして遊び始めた。別段珍しい動物でもない。普段は立ち止まりも
しない観客がその様子を興味深そうにじっと眺めていた。吉田自身、飼育員として、自分の
担当動物に顧客が興味を持ってくれることは何よりもうれしい。「動物本来の能力を引き出
してやることは、見ている人にもおもしろいし、飼われた状態で一生を終える動物にとって
も、生きる喜びになるはず」と、飽きずに木の枝をもてあそぶヒグマを見て、吉田はそのよ
うに思った。 
しかし、そのとき吉田は、先輩飼育員から、「何で木なんか入れたんだ。クマが事故死した
らどうする」と、厳しく叱責された。動物が棒きれで遊んだあとには、木屑も出るし、動物
81 
自身、それでけがをしたりするかもしれない。何よりも飼育員にとって、掃除の手間もかか
るし、動物にけがを負わすと、責任問題にもなる。先輩の言うことは道理がないわけではな
い。しかし、動物を生き生きと動かして見せても、そのことが評価されない。「ここは動物中
心でも観客中心でもない。飼育員中心の動物園だ。こんな動物園でいいんだろうか」という
思いが、吉田の心に引っかかっていた。 
吉田の発想は、今日の動物園ではすでに常識となっている「環境エンリッチメント」の概
念と同じものである。動物にとってのストレスを減らし、自然界での生態に近い活発な姿を
引き出して展示するという考え方である。吉田は、こっそりと面従腹背を始めた。その後に
担当したゴリラのゴンには、麻袋を入れてやった。顧客の前で担当動物のエピソードを披露
したり、解説をしたりする、「ドキドキ体験」の先駆けも始めた。 
鈴木は、着任してほどなく、事務所の喫煙所で、休憩する飼育員たちと雑談をしながら、
一部の飼育員たちが不定期にやっていた動物紹介を、「園全体の売り物にしたい」と思うよう
になっていた。鈴木は、「飼育員たちは動物に対して、本当に真剣に向き合っている。その姿
勢と、そこで生まれたストーリーこそ、動物園の売り物になる」と考えた。このような取り
組みをトータルなプログラムにまとめ上げ、さらに、飼育員全体で活発に取り組むよう促し
た。「彼らにしかできないことをやってほしかった。それを対外的にどんどん出してこそ、飼
育員たちの能力を市民に知ってもらえるし、それが彼らの職場を守ることにもなる」と鈴木
は考えていた。このイベントは「みんなのドキドキ体験」と名付けられた。 
吉田は、「不祥事が続いたあとに金澤園長が着任したとき、飼育員の間では大変だ、という
話がかけめぐっていたが、実は、私は、『彼は救世主になるかもしれない』と思ったんです。
それで、自分が考えていたこと、やっていることを話した」と述べている。 
金澤の下で、外部有識者と動物園飼育員らが一緒につくった動物園基本構想や基本計画を
熟読した。吉田がこっそりと実行していた取り組みは、「ドキドキ体験」として、動物園を挙
げてのイベントと位置付けられ、ほかの飼育員たちもそれぞれの持ち場でやるようになった。 
ニホンザル、トビ、ライオン、カバ、アザラシ、カンガルー、チンパンジーなどの動物を、
普段から間近で見ているのは、飼育員たちである。中には口べたな職人肌の飼育員もいたが、
みんな最初は渋々マイクを手にして、入場者に向き合った。だが、本来、だれよりも担当し
ている動物が好きで、愛着を持っている飼育員たちである。本音のトークが入場客を喜ばせ
た。 
金澤の後任の園長である酒井裕司は、「ドキドキ体験も、次の一歩を考えなくてはならな
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い」と述べている。酒井は、「集まるお客が増えて、飼育員の話し方、テーマの選び方、動物
の見せ方などを、大人数のお客さんに合わせたやり方にしなくてはならないと感じる。20 人
を相手に話すのと、50 人を相手にするのでは、違うでしょう」とも述べている。「おもてな
し」も絶えず変化を続けている。 
 
動物は市民の家族 
金澤が変えようとしたのは、動物と飼育員と市民の関係である。金澤は、動物を「見せて
やる」動物園から、「市民の動物」を市民に代って預かり、市民がいつでも来て「自分たちの
動物」を見ることができる場所にしようと考えていた。動物園を市民に親しまれる場所にす
るというのが金澤たちの目標であったが、その過程で、公務員の市民に対する心構え、市民
と公務員の関係の変革も余儀なくされることとなった。動物園が、民主主義の社会にふさわ
しい、市民と公共施設、公務員の関係のモデルになることが求められた。 
2006 年春、開学直前の札幌市立大学の学長に就任が内定していた原田昭は、市長からじき
じきに、「動物園を助けてやってほしい」との要請を受けていた。デザインを学ぶ高等専門学
校と看護師を育成する高等看護学院の全く異質な 2 つの学校をくっつけて生まれた新しい
「大学」であった。実績も知名度もない生まれたての大学にとって、札幌市民のみならず、
多くの道民に長年親しまれてきた「円山動物園」というステージは魅力があった。 
円山動物園の改革の中で、原田ら市立大学のグループは、動物園と最も縁が薄い「外部」
の人たちだったといえるだろう。縁が薄かったために、これまでの動物園のあり方や、札幌
市役所の一部門としての慣習にとらわれない、アカデミックな「動物園のあるべき新しい理
想」が持ち込まれることになった。 
原田は動物園の改革を目指し、市民や学者、企業関係者などをまじえて作られた「動物園
リスタート委員会」の委員長に就任した。以後、委員会が「動物園市民会議」に衣替えして
からも、引き続き委員長を行っている。 
原田は、「私は動物園についても、動物についても、まったく素人だった。委員を引き受け
るにあたっては、動物園の専門家もいるから、と言われ、承諾したのだが、よりによって委
員長にされてしまった。当時の動物園のいろいろな問題についての行政監査の報告書を読ん
だが、施設の老朽化、将来の施設整備計画がなく、経営的視点が欠如、とすごいことが書い
てあった。正直、がくぜんとした」と述べている。 
「これは大仕事になる」と感じた原田は急遽、大学の中で、動物園問題に取り組むための
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「ワーキング・グループ」を作った。リーダーはデザイン学部の学部長・教授の酒井正幸で
あった。酒井は、人間工学やユニバーサルデザインの専門家で、後にオランウータンの弟路
郎の獣舎の 24 時間ライブ中継なども考案した。 
現実の動物園を変えるために、酒井らは「動物を市民に返せ」と発想の大転換を主張した。
それは「見せてやる動物園」というあり方から、「市民の動物を預かる」という、飼育員の吉
田や三浦が提起した主張と一致していた。 
しかし、原田、酒井は、さらに踏み込んで、10 年間で 90 億円ともいわれた赤字体質へも
メスを入れようとした。原田、酒井は、「市民の動物を預かるのだから、預けている人にお金
を出してもらおう」と考えた。「預けている人」といっても、あらゆる市民、入園者ではなく、
動物園や特定の動物が好きという「コアなファン」を想定していた。いわば「ファンクラブ」
を作り、個人や企業を問わず、メンバーから寄付や特別な負担をしてもらい、その代わりに、
ファンだけが受けられる特別なサービスを提供するというアイデアであった。負担してもら
うことで、さらに動物園に特別な愛着を持ってもらうことを狙っていた。 
このような発想から、市民が特定の動物のえさ代を自ら申し込んで、負担する「アニマル
ファミリー制度」が生まれた。しかし、経費の一部を市民ファンに肩代わりしてもらおうと
いうような制度ではない。ペットを飼育できない、マンション暮らしの家族などをイメージ
し、動物園が、ペット、あるいは「家族の一員」でもある動物を「預かる場所」になろうと
する実験であった。 
サポートする動物の近況を知らせる手紙が定期的に届けられるほか、誕生日には、会員た
ちファミリーが招かれ、特別なバースデーフードを動物に与え、檻の裏の飼育員しか入れな
いバックヤードで、ファミリーたちによる「誕生日会」が開催される。いわば特定の動物の
ファンクラブといった位置づけである。そのような様々な「特権」で、動物園のリピーター
となるコアなファンを巻き込み、子どもを巻き込み、家族を巻き込んで育てるのがねらいで
ある。継続的に、特定の動物の個体とかかわり合いを持てば、おのずと参加者は動物の生き
る姿の変化、特に子どもだった個体が育っていく姿、出産や育児という、人間と同じ営みな
どを目にすることになる。 
この取り組みは、市民と公務員である飼育員たちの距離感にも変革をもたらした。「市民の
動物」にかかわることを通じて、飼育員たちは、市民にとって、より親しまれる存在になっ
た。ホッキョクグマ担当の河西賢治が園内を歩いていると、ホッキョクグマファンの客から
「河西さん、こんにちは」と声がかかる。帯広市のおびひろ動物園に移った円山動物園生ま
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れの双子のホッキョクグマ、イコロとキロルを見てきたという女性が「帯広で 2 頭を見てき
た。元気にしていたよ」と報告するようになる。 
また、酒井は、家でも動物園にいる動物を、リアルタイムでファンに見せようというイン
ターネットでの中継実験にも取り組んだ。経済産業省の助成を受ける事業として認められ、
期間限定ではあったが、オラウータンの弟路郎のケージにモニターカメラを設置し、ファン
限定で、インターネットで 24 時間、弟路郎を見ることができるというシステムを構築した。
まさしく、いつでも会える家族の一員という感覚である。 
IT 技術の学術研究の実験の舞台として、研究者が動物園を選んだことがマスメディアで報
じられると、動物園で何かやることは、「市民の動物」にとってプラスになり、それは市民の
役にも立つ、社会貢献活動になる、という理解が企業や学校の間で広まった。アニマルファ
ミリー制度に加入しているのは、個々の市民のほか、企業や団体も少なくない。 
支援企業は、円山動物園のホームページでも紹介されている。業種は建設業、食品工業、
不動産業、飲食店、医院などさまざまだ。小口で、具体的で親しみやすく、継続しやすい社
会貢献の場として、円山動物園が選ばれるようになったことが分かる。企業も市民として、
社会の抱えるさまざまな問題解決に貢献するという地域社会の姿は、市長が掲げた新しい地
方自治の姿でもある。大企業と比べ、時間や人的資源を出しにくい中小企業にとって、アニ
マルファミリー制度は、いわば「パッケージ」になっている社会貢献でもある。逆に市側か
らみると、出てきにくかった企業を「地域貢献」のステージに引き出す道具になったともい
えるだろう。 
金澤らは、えさ代の寄付などを条件に、企業の社会貢献活動（CSR）に動物園を利用して
もらう戦略を打ち出した。環境や地域への貢献を理念に掲げ、そうした活動を取り入れる企
業が増えているなか、広大な面積があり、減ったとはいえ年間数十万人が訪れ、マスメディ
アへの登場も多い動物園は、企業の社会貢献のアピールの場として、もってこいであった。
「実際、私が着任する前から、そういう打診はあったようだ。でも、園側は『私どもはそう
いうことはやっておりませんので』と断っていたらしい。何か問題が起きたら困る、という
消極的な考えだったんだろうね」と、金澤は述べている。金澤が企業との協力を模索した時
期は、ちょうど市長が企業と自治体の協力を打ち出した時期とも重なっている。また、円山
動物園の活性化にかかわっている企業では、従業員の間でもおのずと「動物園」が話題にな
る。子どもの有無にかかわらず、動物園への関心が高まって、家族で遊びに行くようになり、
動物園のファンになったという従業員も少なくないようである。 
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アニマルファミリー制度は、市民と動物、動物園をつなぐだけでなく、家族や会社の間で
共通の話題をつくり、いわば、動物を媒介に人間同士をつなぐ効果も生まれた。 
デザインでは、エゾヒグマ、オオカミ、エゾシカなど、新しい展示施設や、コンビニエン
ス・ストアのセブンイレブンの店舗、コカ・コーラの経営するネイチャーカフェ・アース、
いずれも市立大学がデザインにかかわった。チンパンジーやオランウータンの展示施設の改
装にあたっては、動物の生活環境をより快適にする「環境エンリッチメント」の考えを取り
入れ、動物がより元気に活動できる遊具、夏場でも地面が熱くならないような設計を提案し
た。 
市立大学の動物園への参与は、デザインだけではない。もう 1 つの学部、看護学部は、入
園者と動物のふれあいがもたらす「癒しの効果」についての研究に取り組んだ。2007 年度、
2008 年度、精神科病院デイケアの通所者に動物園に来てもらい、動物に触ってもらうなどの
「アニマルセラピー」を実施した。それによって、障がい者の人たちが、より豊かに感情を
表現したり、コミュニケーションをとったりするようになるなど、積極的な結果が出たとす
る研究論文を発表した。 
 
酪農学園大学とのパートナーシップ 
2008 年 5 月、円山動物園は、江別市の酪農学園大学とも「包括的な連携と協力に関する協
定」を結んだ。野生生物の調査研究、動物の飼育や傷病治療に関する情報交換が主なテーマ
だが、環境教育の普及啓発、北海道の生物多様性保全などにも取り組むとした。動物園をフ
ィールドに、環境教育の実践活動に取り組んでいるのは、同大学環境システム学部生命環境
学科の准教授の吉田剛司が指導している学生グループ「エコアーク」である。ネズミ展、ス
ネークアート展、カエル展などの催しの企画を手伝ったり、ボランティアとして会場で来場
者の応対をしたりしている。また、子どもを対象にした「ふれあい教室」で、ゲームを使っ
た環境教育にも取り組んでいる。 
2009 年の正月には、うし年にちなんでサツラク農業協同組合とも手を組んで、ホルスタイ
ンの子牛を正門入り口前で展示し、「さっぽろの酪農」をテーマにしたパネル展示なども開催
した。 
一方、円山動物園からは、飼育員や職員を講師として同大学に派遣したりしている。動物
園の環境教育、現代の動物園の社会的役割などが講義のテーマである。 
同大学との連携は、さらに大学がフィールドワークのために提携をしている西興部村との
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提携（2009 年 1 月）に発展した。動物園側は村の豊かな自然を生かし、北海道の野生動物の
研究のフィールドとして活用していく狙いがある一方、村は、札幌市民の集まる動物園を使
って、村の PR をしたいと考えている。また、札幌と西興部の子どもたちの交流や、西興部
の子どもたちに向けた動物園情報の提供なども考えられている。 
 
市民、団体も円山動物園を使いたい 
「円山動物園を使ってみたい」と考えるようになったのは、企業だけではない。自然や動
物に関心がある人が集まる場で研究や学習の成果を試したいという学校、学会や、生命の息
吹があふれる場所で、子どもたちを預かってみたい、という NPO 法人もあらわれた。動物園
のスタッフではできないこと、思いつかないことを、円山動物園は積極的に受け入れた。 
毎週火曜日と木曜日の午後 3 時、動物園に集まってくる子どもたちがいる。これは、「ここ
いく〈心育〉放課後自然体験プログラム」である。2009 年春から始まった。育児情報のフリ
ーペーパー発行などをしている合同会社（LLC）「のこたベ」をつくった平島美紀江が、動物
園での放課後託児のアイデアを考えついた。大人は入場料を払わないと入れないゲートがあ
る。平島は、「広大な敷地、動物と森。安全で豊かな環境があり、子どもたちが命に触れ合え
る場。ここが使えたらなあ」と思ったと述べている。 
プログラムの実際の運営は、自然環境教育などに取り組む札幌市の NPO 法人ねおすがや
っている。子どもたちは、動物の食べる植物や野菜を動物園の一角の畑で育てたり、動物園
の門外の円山の森で走り回ったり、枯葉の季節には落ち葉を投げつけあったりして自由に遊
んでいる。いわば円山動物園を使った、スケールの大きな「学童保育」といえるかもしれな
い。 
「都会の子どもたちだが、森で遊び始めると表情が変わる。思い切り体を動かしますね」
とねおすのスタッフは述べている。託児の終わる時間は午後 6 時だ。夏季なら 5 時、冬季な
ら 4 時が動物園の本来の閉園時間だが、「閉園時間を少々過ぎても、動物園が市民の役に立
つのなら、使ってもらえばいいじゃないか」と金澤が決断した。 
平島はこのほか、育児中の母親が「育児を休む」ためのサロン「ままたま」も円山動物園
で開催した。動物園内で子どもを預かり、その間、若い母親たちには、動物園内のオオカミ・
エゾシカ舎を借りて、業者に来てもらい、ネイルサロンやリラクゼーション、茶話会などの
催しを楽しんでもらっている。子どもたちの大好きな動物園だからこそ、母親たちも安心し
て子どもを預け、リラックスできる。家からなかなか出られなかった育児中の母親を外に連
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れ出したことで、母親相手の新しいビジネスも生まれる。 
高校と提携した活動も活発である。札幌市立札幌平岸高校は、円山動物園の動物をモチー
フに、環境メッセージ映像を制作した。2008 年 5 月には札幌市中央区のアップルストア札幌
で、「札幌円山動物園×札幌平岸高等学校 環境メッセージ発表会」を開催した。7 月には動
物園で「札幌円山動物園×札幌平岸高等学校 環境メッセージ展」を開いた。同校デザイン
アートコースの生徒がデザインしたエコバッグも展示され、売り上げを動物のえさ代として
寄付した。札幌市厚別区の札幌東商業高校のマーケティング部は、円山動物園をテーマに、
地元企業の協力を得て、オリジナル商品の開発・販売に取り組んだ。これまでに「白白まん
じゅう」、「白くまアイス」、「白くまパン」を開発した。高校生たちが自ら動物園に立って、
販売を体験した。売り上げの一部はやはり、動物のえさ代として寄付した。 
たまたま家族連れで来ているほかの学校の先生が、その様子を見て、「うちの学校でもやっ
てみたい」と思うかもしれない。企業の社員が「うちの会社も何かやれる」と思うかもしれ
ない。新しい取り組みが人々の目に触れることで、さらに、市民、学校、団体、企業の社会
的活動への関心を刺激する。 
市民にとって、円山動物園は、「動物を見せてもらいに行くところ」であるだけでなく、「自
分たちの技能や活動を磨き、社会に還元する舞台」となり、いわば新たな公共活動のショー
ルーム、見本市会場へと役割を広げた。 
 
円山動物園の復活 
円山動物園への来場者は、金澤が着任して 1 年目の 2006 年度から、はっきりと上昇に転
じた。同年度末には対前年度 24.5％増の 61 万人となった。長年続いた低落傾向が、ひとまず
底を打ったことが数字に表れた。入園者は、幼児連れの家族が中心だったのが、カメラを持
った大人、若いカップルなど、世代の構成が目に見えて多様化した。マスコミへの積極的な
広報も功を奏したとみるべきだろう。当時の経営係長の北川によると、金澤が着任する前年
の 2005 年度には、年間で 28 件のプレスリリースが発行された。それが、2006 年度には、前
年の 3 倍にあたる、年間 92 件に急増した。さらに、2008 年度には 107 件に増加した。ほぼ
毎週 2 件、動物園に関する情報が札幌市政記者クラブ所属の各メディアに届けられた計算に
なる。「動物園は命の大切さを考える場所なのだから、動物が亡くなった、という、ネガティ
ブに思われていた情報もどんどん出した。マスコミの人たちには、『週末、動物園に行ったら、
必ず何か話題がある』という印象を植え付けることができたのではないか」と北川は振り返
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る。 
また、動物園職員による地道な情報発信の努力も忘れてはならない。2007 年 2 月から、動
物園職員らによるブログも始まった。飼育員の見た、一般来場者には見えない動物たちの姿
や、飼育員たちの動物への思いがつづられ、は虫類やチンパンジーなど、特定の動物へのフ
ァンをつかむきっかけともなった。 
2008 年に飼育一係長として、向井猛が動物園に戻ってきた。向井は、1987 年から 2002 年
まで動物園の獣医だったが、人事異動で、動物園を離れていた。戻ってきた時のことを、向
井は、このように述べている。「改革が始まって、動物園の雰囲気がずっとよくなっていた。
おやつをえさにやらないとか、お客さんのマナーもずっとよくなった。大人のファンが増え、
個別の動物について、よく勉強しているなあと感心させられた。その分、お客さんが我々に
求めるものもレベルが上ったと思う。」 
2009 年 3 月 19 日、円山動物園の人気者であるホッキョクグマのララと 2 頭の双子が、公
開展示直前に、市民より 1 日早く、報道陣に初公開された。 
数日後、まだ雪残る寒い時期だが、3 月の春休みを迎え、円山動物園はホッキョクグマを
見たい家族でごった返した。この年の年度最終日の 3 月 31 目、動物園の入場者数は当初目
標の 70 万人を達成した。前年よりも 10 万人増加した。円山動物園は、見事に復活を遂げた
のであった。そしてこの日、動物園で定年を迎えた男がいた。この復活を支えたリーダーで
あり、園長の金澤信治である。金澤には、またとないはなむけとなった。 
 
CRM 協議会「ベストプラクティス賞」 
2009 年、円山動物園は、IT を活用した顧客重視のビジネスモデルを提唱する全国団体、
CRM 協議会のコンクールに応募した。11 月、全国の企業など 13 団体が受賞した「ベストプ
ラクティス賞」を獲得した。協議会は応募数を公表していないが、「3 けた以上」の中から選
ばれたそうである。「飼育繁殖技術という強みを生かして、命の大切さや生息地の環境問題な
どをメッセージとした新たな動物園づくりを、経営陣以下全員で取り組み、大改革を行った
事例である。動物園を訪れる顧客に体験と感動を与え、顧客が自ら参加するという形に行動
を変化させた。その結果として、入場者数が伸び、リピート率も向上した」と高く評価され
た。 
旭山ほど注目は集めていないが、円山の改革は、ビジネス団体のお墨付きを得たビジネス
モデルになった。 
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円山動物園の改革では、全国に知れわたった旭川市の旭山動物園の成功に刺激を受けたこ
とは確かだろう。しかし、旭山とは違った方法で改革を進めていった。札幌という大都市の
特性や、都心部から近いという地理的な好条件を生かし、地元志向で市民に再び動物園に来
てもらうことを目指した。さらに、学校や市民、企業など、地元の資源を活用し、入場者数
を増加させた。これなら、設備への巨額の投資を行う必要がないため、決して容易ではない
が、どこの町でも職員の意欲や市民、地元企業との協力など、やりようによってはやれる。
だからこそ、ビジネスモデルなのであろう。 
 
その後の円山動物園 
2009 年のクリスマスの夜間開園のイベント「恋人たちのクリスマスナイト ZOO」には、公
募の 10 倍の応募があった。入場者数増に結びつくわけでもない行事だが、園内は一晩限り
の美しいイルミネーションが飾られていた。動物園のあらゆる職員が、市民の満足した顔を
見るために、全力投球している姿があった。 
飼育員がカンガルーの生態を説明し、短冊状に切ったサツマイモやニンジンをカンガルー
の前に差し出す。カンガルーたちがパクリと食べた。参加者にもえさが渡された。おずおず
と差し出したえさに向かって、カンガルーたちがピョンピョンと集まる。参加者から笑顔が
こぼれた。 
「恋人たちのクリスマスナイト ZOO」は、子どもの遊園地とみなされがちだった動物園が、
大人にも楽しめる場所だと PR するねらいがあった。少子化時代に、子どもだけをマーケッ
トにしていたら、動物園の存在意義は縮小してしまう。大人も癒やされる場所、大人にも楽
しめる場所という PR は、動物園に新しい存在意義とマーケットを与えようとするものであ
った。実際、円山動物園の改革が始まって、1 年、2 年と経つにつれて、カメラを携えた大人
の入場者が増えてきた。 
また、円山動物園には、動物名や学名などを紹介する公式なプレートのほかに、動物の生
態やこぼれ話、さらにはエサをやらないでといった来場者への注意などを描いた手書きのイ
ラスト看板があちこちにある。手がけたのは熱帯動物館でキリンなどを担当するベテランの
T 飼育員である。2009 年には、飼育員の姿をデフォルメして、飼育員の伝えたいメッセージ
を伝えるキャラクターを思いついた。自分自身が動物園で働くようになったころにいた、ベ
テランの先輩飼育員をモデルにしたものである。その名はマルヤマンという。 
札幌市の観光物産品卸、マスコット企画の会社のキョーワは、北海道オリジナルのゆるキ
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ャラ「まりもっこり」をヒットさせたことで知られている。営業部長の工藤治彦は 5 月頃、
ホッキョクグマの双子をデザインしたぬいぐるみの企画のため、久々に円山動物園を訪れて
いた。商談の相手をした経営係長の北川が「うちにも、こんなオリジナルのキャラクターが
いるんですよ」と「マルヤマン」を売り込んだ。最初は、動物園の飼育係が参加するスポー
ツの催し用に、マルヤマンをプリントした T シャツを作った。その余りの T シャツを動物園
のオフィシャルショップに置いたところ、意外に売れたことから、マルヤマンのキャラクタ
ーとしての本格的な展開が動き始めた。2009 年 12 月から、ステッカーや携帯電話用のスト
ラップなど「マルヤマン・グッズ」の販売が始まった。 
このマルヤマンに「地域展開型のビジネス」を模索していた音楽ソフト大手のエイベック
スが乗った。2010 年 2 月、マルヤマンを「歌手デビュー」させ、携帯電話の着信音楽やコン
テンツとして売り出した。 
 
 ３ 株式会社はとバス２１ 
 
概要 
はとバスは、1948 年の創業以来、東京観光の代名詞として抜群の知名度を誇っていたが、
1988 年には 4 年連続の赤字を計上し、70 億円もの借入金を抱え、倒産寸前の状態となって
いた。この危機的状態を脱するため、1998 年に元・東京都庁の公務員であった宮端清次が社
長となり、改革に着手した。改革によって、初年度には黒字化を達成し、4 年後には累積赤
字も解消し、はとバスは V 字回復を遂げた。 
 
これまでのはとバス 
はとバスは、東京都内とその近郊を中心に、バスによって観光を行う目的で、1948 年に「新
日本観光株式会社」として設立された。その翌年の 1949 年には、団体貸切第 1 号車となる成
田山初詣バスを元旦に運行した。また、新たに女性ガイド第一期となる 5 名を採用し、東京
都内の定期観光バス運行開始第 1 号車となる「富士」号を走らせ、東京都内の半日コースな
どの観光業務を行っていた。 
                             
２１ 本ケースは、宮端（2010）、株式会社はとバス・ホームページ、都政新報・ホームページなどを基
に執筆しており、トライアンギュレーション（triangulation）にも配慮している。さらに、2016 年 5 月
21 日に宮端清次氏への事実確認に関するインタビューを行っている。また、ケースのため、一部の表
現を変更している。 
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1963 年には、運転台を低くして客席から前方の眺望がよくなるように工夫された定期観光
用スーパーデラックスバスを導入し、この年に、社名（商号）を現在の「株式会社はとバス」
に変更した。 
創業から 50 年以上の長きに亘り東京を中心に近隣の名所などを巡る観光バスとして活躍
し、東京観光の代名詞となるまでに至った。 
 
はとバスの低迷と危機 
これまで、はとバスは、数々の試練があったが、それらの試練を乗り越え、東京観光の代
名詞として活躍してきた。しかし、1990 年代の景気後退、所謂「バブル崩壊」後は、娯楽費
に対する支出が減少し、はとバスのようなレジャー産業は深刻な事態に陥った。さらに、1995
年には、阪神・淡路大震災、東京の地下鉄サリン事件などが追い打ちをかけ、はとバスの乗
客は激減した。 
1988 年 8 月、宮端清次は東京都庁から呼び出しを受けていた。宮端は、東京都庁では交通
局や総務局などで勤務し、交通局長を最後に定年退職した。定年退職後は、東京都地下鉄建
設株式会社で専務取締役として勤務し、地下鉄建設の業務に従事していた。2 年後には地下
鉄大江戸線の全線開業をひかえており、宮端は工事の進捗状況でも聞かれるのかと思いなが
ら東京都庁へと出向いた。しかしながら、そこで宮端が聞かされたのは、翌月の 9 月の株主
総会から、はとバスの社長になり、経営を立て直してほしいというものであった。 
はとバスの社長は代々、筆頭株主である東京都庁の交通局の OB と、もう 1 つの大株主で
ある JTB の OB とで交代で歴任していた。 
宮端は、東京都庁の交通局時代には、「お客さまあっての都営交通だ」、「我々の給料はお客
さまからいただいているんだ」、「知事や局長ではなくお客さまの方を見ろ」と言っており、
東京都庁内外から、「役人らしからぬ」、「都庁からはみ出た異端児」と言われていた人物であ
った。宮端は、自分がそのような人間だから、はとバスの再建の話がきたのかもしれないと
思っていた。 
宮端は、これまでずっと世話になってきた東京都庁からの指示であったため、断ることは
できないと考え、引き受けることにした。 
 
改革の開始 
宮端がはとバスの状況を調べてみると、4 年連続の経常赤字となっており、借入金につい
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ても 70 億円にまで膨らんでいた。運転資金にも困るようになっており、銀行からの融資が
止まれば倒産というような状況にあった。 
ホテル事業や不動産賃貸事業では利益があったにもかかわらず、観光バス事業や子会社の
海外旅行事業、料理飲食事業の赤字が大きく、グループ全体では危機的状況に陥っていた。 
宮端は内示を受けてすぐ、新役員予定者に集ってもらい、全社員の意識改革、徹底した合
理化、CS（サービス）の向上などの再建の基本方針を決定し、具体化を急ぐこととした。 
また、はとバスの本社などにも出向き、前任者の了解を得て、管理職や労働組合の幹部な
どにも挨拶し、懇談した。そこで宮端は、このように感じた。 
・社員は経営常態に不安を感じているものの、最後は大株主が何とかしてくれるのではな
いかという親方日の丸的な安心感（期待）を持っていること。 
・総じて「まじめ」ではあるが、覇気に欠ける面が見られること。 
・はとバスという会社が好きで入社してきて、この仕事を続けていきたいという希望を持
っていること。 
しかし、宮端が意外に感じたことは、労働組合幹部（委員長は運転士）と話し合ったとき
のことであった。労働組合幹部は、はとバスの管理職以上に危機感を持っており、「合理化絶
対反対」とは言わなかったことである。宮端は、観光バス業界、特に首都圏の同業他社の厳
しい状況を熟知していたからだと考えていた。宮端は、「この会社と社員を守りたい」という
一点において、「同志的な連帯感」を持てたことが、貴重なパートナーを得た喜びであると感
じた。それだけにいっそう誠実に対応しなければいけないと自覚した。 
宮端は、引き受けてはみたものの、「えらいことになった」と感じていた。しかし、東京都
庁では 20 年以上管理職を経験し、交通局長も務めた。さらに、東京都地下鉄建設株式会社で
は専務取締役ではあったが、実質的に会社の経営責任者として動いていた。また、経営書を
何冊も読み、自分なりに経営について学んできた。これらの自負から、合理化と効率化のメ
スを入れれば、はとバスをなんとか再建できるだろうという気持ちもあった。 
宮端は、赤字を黒字にするためには、支出を抑えることが緊急課題であると考え、合理化
を行うこととした。はとバスでは、6 月決算、9 月末が株主総会であり、その株主総会で宮端
が社長に就任する予定であったが、宮端はその前の 8 月から、社長予定者としてグループ内
で収益の上っていない事業からの撤退、集客率の悪い赤字コースの見直しや廃止、社員の昇
給の停止など、合理化のための検討を指示していた。 
しかし、このような合理化策では、効果が出てくるまでにある程度時間がかかる。黒字化
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のためには、より即効性のある合理化策が必要であると、宮端は考えていた。収益の増減に
かかわらず、毎月必ず出て行くのが人件費である。人件費の削減が合理化の大きなポイント
になると、宮端は考えた。 
宮端がはとバスの社長に就任した 1998 年当時は、日本は不況の中にあり、厳しい状況の
中で、さまざまな企業がそれぞれ合理化を行なっていた。同業の観光バス会社でも、非常に
厳しい合理化を実行しているところがあった。従業員をすべて解雇し、銀行から借金をして
退職金を支払い、優秀な社員だけを再雇用するというものである。再雇用する際は、正社員
ではなく契約社員として雇用し、そこでも人件費を削減していた。 
しかしながら、はとバスでは、銀行からの借金が難しいうえに、東京都庁を始めとする大
株主や労働組合の了解が必要となるため、さすがに全員解雇という思い切った策を講じるこ
とはできない。このため、他の方策で、支出を削っていくしかなかった。 
そこで、宮端は、リストラは行わず、その代りに全社員で痛み分けをしようと考え、社長
3 割、役員 2 割、社員 1 割という全社員の賃金カットに踏み切った。さらに、運転士やガイ
ドには本給の他に手当が支給されるが、この手当も、それまでの拘束時間からハンドル時間
（実際にバスが動いている時間）で計算するように変更し、人件費の削減を図った。また、
それまでは 60 歳定年であったが、管理職は 55 歳で役職定年とし、調査役になってもらうこ
とにした。 
当時のはとバスの年間人件費は約 55 億円であった。社員 1 割の賃金カットを行うと、大
まかな計算では、約 5 億 5000 万円のカットとなり、年間に 5 億円以上の支出を削減するこ
ととなる。しかし、賃金をカットされる社員にしてみれば、大きな打撃となる。 
次から次へと繰り出す合理化案を、何の説明もなく行うわけにはいかないと、宮端は考え
ていた。このため、労働組合とも協議し、そのうえで各職場へ出向き、運転士、バスガイド
を含めた全社員に、仕事の合間を縫って集ってもらい、はとバスの現状を伝え、「このままで
は会社が潰れてしまう。申し訳ないが、賃金カットをはじめとする数々の合理化に耐えてほ
しい」と頭を下げた。労働組合や多くの社員は理解を示した。賃金カットを理由に会社を辞
める人はほとんどいなかった。 
しかし、その中に一人だけ、宮端に抗議する運転士がいた。はとバスで 20 年以上バスの運
転に携わってきたベテラン運転士である。その運転士は、「私たち従業員は何十年にもわた
り、会社の方針どおり、指示どおりに一所懸命働いてきました。それが社長の話では、4 年
も前から赤字になっているという。従業員が安心して働けるようにしてくれるのが経営者で
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はないですか。そのために高い給料を貰っているんでしょう。それを 4 年間も赤字を放って
おいて、二進も三進もいかなくなったからといって、我々にツケをまわし、一方的に賃金カ
ットを押し付けてくるとは何事ですか。いったい、あなたの経営者としての責任はどうなっ
ているのですか」と言った。それは、宮端にとって痛烈な発言であった。 
宮端は就任間もない社長であり、4 年間の赤字は宮端に責任はない。しかし、宮端は、ト
ップはすべてを背負うしかないと考え、椅子から立ち上り、「申し訳ない。心からお詫びをす
る」と頭を下げ、「皆さんをもう二度とこんなに辛く、悲しい気持ちにさせないと約束する。
だから、今回ははとバスのために一緒に頑張ってくれませんか」と言った。その場はなんと
か収めたが、宮端の心にはこの運転士の言葉が何度もこだましていた。そして、自分の経営
者としての甘さに気づいたのであった。 
この出来事によって、宮端はこのように思った。 
「社長は、はとバスの社員から見れば、所詮大株主からの天下りです。天下りで来た社長
は、万一再建に失敗しても辞めればいいだけです。 
けれど、社員はそういうわけにはいきません。長年はとバスで仕事を続けてきて、社長が
交代しようがしまいが、この先もずっとはとバスで仕事を続けていきたいのです。社員一人
の背中には、それぞれの家族の生活がかかっているのです。 
経営書の類いを読み、経営者の責任にはレスポンシビリティ（業務遂行責任）とアカウン
タビリティ（説明責任、結果に対する責任）があることは知っていたつもりです。 
しかし、運転士から血を吐くような思いで『経営者責任とは何ですか』という問いを突き
つけられ、初めてわかったのです。 
700 人の社員がいるということは、その後ろに 1500 人の家族がいるのです。合計 2200 人
の人々が安心して生活できるようにしていくのが、経営者の大きな役割であり責任の一つだ
ということを教えてもらいました。」 
人件費はコストであるが、社員を単なるコストの対象としか見ない経営者は、経営者とし
て失格だと思った。また、人は「人材」ではなく「人財」であり、社員は会社の資源であり、
財産であるとも思った。 
 
社長就任時の宣言 
はとバスの社長になることを引き受けた宮端は、9 月末の就任前に、はとバスの取引銀行
の本店に行き、営業課長に頭を下げ、融資の継続をお願いした。これが宮端のはとバスでの
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最初の仕事であった。 
株主総会は、東京都庁、JTB、営団地下鉄（当時）、いすず自動車などの大株主の持ち株比
率が高く、安定していたこともあって、諸案件が同意され、その後の取締役会で、宮端は正
式にはとバスの社長に就任した。 
そして就任挨拶の場で、「来年 6 月の決算時に黒字にできなければ、責任をとって社長を
辞め、役員も総退陣してもらいます」と宣言した。その宮端の真意は、このようなものであ
った。 
「我ながら、ずいぶん大胆なことを言い放ったものだと思います。その真意は、トップは
逃げ道をつくってはダメだということです。また、トップと役員は運命共同体で、危機感と
使命感を共有する必要があると考えたからです。9 カ月間で黒字化できるという成算は、正
直なところ、ありませんでした。けれど、トップに立ったからには、退路を絶つしかない。
役員にも、連帯責任を取ってもらう。私はそう思ったのです。」 
「企業の再建計画は、通常 3 年なり 5 年という単位で作りますが、初年度で計画目標を達
成できなかった企業は、ほとんど倒産しています。はとバスの場合は、初年度で黒字化させ
ることが目標です。1 年で黒字化できなかったら、再建はできないのです。なぜなら、1 年で
できないものは、4 年経ってもできないからです。初年度が勝負なのです。初年度に目標が
達成できれば、勢いが出てきて翌年も目標を達成でき、前倒しもできるのです。」 
宮端は、生き残るために死にものぐるいでやっていくという覚悟を株主に示し、その覚悟
を新役員が共有するために黒字化を誓った。そして、黒字化できなかった場合は総退陣する
と宣言したのであった。 
また、宮端は、トップとして、死にものぐるいの決意であることを社内外に宣言し、トッ
プが本気の決意であることを示すことで、社員も本気になると考えていた。 
 
シンプルな目標 
黒字化できなければ総退陣すると言った数日後、宮端はそれぞれの大株主を訪問し、改め
て社長就任の挨拶をした。それらの 1 社を訪問し、挨拶をしたとき、経営方針は何かと聞か
れた。経営に関する話が出てくることを想定していなかった宮端は、「サービス」、「安全」な
どのそれらしい単語を並べて、なんとかその場をしのいだ。はとバスにも社是、社訓、経営
理念があり、宮端はそれを手帳に記載していたのであったが、暗記まではできていなかった。 
その帰りの車の中で宮端はがっくりと肩を落とし、意気消沈していた。経営方針を手帳に
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書き写すところまでやったのに、どうして暗記しなかったのだろうと悔やんでいた。その時、
宮端はあることに気づいた。シンプルな言葉で作られた経営方針だったら、手帳に書き写し
ただけで頭に入り、覚えられたはずである。逆に、社長が答えられないものを、社員が答え
られるはずがない。もっとわかりやすいものにすれば、自分だけでなく、社員も覚えられる
だろうと考えた。 
本社に戻ると、宮端はすぐに役員を招集し、自分が大株主の前で大恥をかいてきたことを
伝え、みんなが理解し、共有できて、すぐに仕事に反映できるシンプルでわかりやすい経営
方針をつくることを提案した。そして、新役員で、このような新しい経営方針をつくった。 
①お客さま第一主義 
②現場重点主義 
③収益確保至上主義 
3 番目の「収益確保至上主義」では、それまでの売上至上主義からの脱却を目指しており、
売上からコストを差し引いた収益、即ち利益を出す必要があるとの考え方からくるものであ
った。そして、役員や管理職などを除いた現場の社員には、1 番目の「お客さま第一主義」
を徹底するように促した。 
 
社長の挨拶 
バスが出発する際、ツアーに参加している顧客に、バスガイドや添乗員が挨拶をするのは
当然であり、「顧客満足」につながるが、それでは「感動」を与えることはできない。「顧客
感動」のためには、運転士もマイクを取って挨拶してはどうかと、宮端は考えた。これで、
顧客に新鮮な驚きを与えるに違いないと思った。ところが、当初、運転士は応じてくれなか
った。 
そこで宮端は、自分自身が現場に行くことにし、出発前のバスに乗り込み顧客に挨拶する
ことにした。毎日行くことはできなかったが、毎週土曜日か日曜日の朝に、浜松町と東京駅
のバスターミナルに行き、出発前のバスに 1 台ずつ乗り込み、「はとバスの社長でございま
す。今日はご利用いただきありがとうございました。乗務員一同安全運転に努めます。どう
ぞ気をつけていってらっしゃいませ」と挨拶をしていた。そして、乗務員には名前で呼んで、
「しっかり頼むよ」と声をかけた。 
まず、7 時から 8 時半の間に、企画ツアー（募集型の旅行）のバスが出発する浜松町に先
に行き、挨拶を済ませ、その後、すぐに東京駅に移動し、9 時から 11 時の間に出発する定期
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観光ツアーのバスに乗り込み、同様に挨拶をしていた。繁忙期には、合計 130 台余のバスに
乗り込み、挨拶をしていた。 
この顧客への挨拶という習慣は、当初は顧客に意外性を感じてもらうという狙いでやりは
じめたが、本社ではめったに顔を合わす機会がない運転士やバスガイド、添乗員に会えると
いう副次的な効果があった。全社員が本社オフィスで働いている会社であれば、社長が社内
を回れば社員の顔と名前を把握することができるが、はとバスの場合は、社員の半分以上を
占める乗務員はバスの車両が職場なので、会社にはほとんどいないのが現状である。 
しかし、バスの発着場所に行き、こちらから乗務員の職場であるバスに乗り込んで行けば、
会社では会えない社員たちにも会うことができ、そして、バスの前部に表示している車内名
刺を見て乗務員の名前を覚え、胸につけているネームプレートで確認したうえで、名前で呼
びかけるのである。人は名指しで呼ばれると、呼びかけてくれた人に親近感を持つと、宮端
は考えていた。実際に顔を見て、ネームプレートに書かれた名前を呼ぶことを繰り返すこと
によって、宮端は、ガイド 200 名、運転士 170 名ほどの名前を覚えていった。寒い日や暑い
日などは、しんどいと思ったこともあったようだが、宮端は継続した。そのおかげで、最初
は、宮端のことを煙たがっていた乗務員たちも、しだいに「今日、社長が来ているよ」と宮
端が見送りに来るのを楽しみにするようになった。さらに、挨拶をしぶっていた運転士も、
社長が率先して顧客に挨拶をしているのを見ていたこともあり、全員がマイクを持ち挨拶を
するようになった。お客様からの評判も良く、お礼の手紙が届くこともあった。 
このように、宮端は、はとバスの社長だった 4 年間、行楽シーズンには休日や週末の早朝、
バスに乗り込んで挨拶をしていた。 
 
逆ピラミッドの組織 
宮端は、新たな経営方針の 1 つに、「お客さま第一主義」を掲げたが、それを目に見える形
で示すために、組織図をひっくり返した。これまでのはとバスの組織図はピラミッド型の三
角形となっており、一番上に社長、その下に幹部社員がいて、底辺部分を支えているのが現
場で働く運転士やガイド、営業所の社員というものであった。 
顧客と日々接している現場の乗務員や予約センターのオペレーターなどが一番下に位置
しているのでは、顧客はさらにその下に位置することになってしまうと、宮端は考えた。口
では「お客さま第一主義」と言いながら、組織図では社長が頂点にいるというのでは、「お客
さま第一主義」と矛盾してしまう。また、バスが発車してしまえば、安全の確保と顧客の満
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足度は、乗務員次第で左右される。このため、「お客さま第一主義」を掲げるのであれば、ま
ず社内で、顧客と接する乗務員を第一に扱わなければならないと、宮端は考えた。このため、
組織図のピラミッド型を逆さにし、現場の乗務員が一番上になり、さらにその上が顧客とな
るようにした。組織図では、社長は一番下となる。宮端は、社長は全社員を支えているとい
う気持ちを忘れてはならない、ピラミッドの頂点であぐらをかいていてはいけないと考えた。 
さらに宮端は、社員は会社から自分が扱われている以上には顧客を扱わない、お客さま第
一主義を徹底するためには現場で日々顧客と接している乗務員を大切にしなければならな
いと考えた。こうした意識を乗務員以外の社員に浸透させるため、そして乗務員には自分た
ちが大事にされていることを感じてもらうため、組織図を逆三角形に置き換えたが、今度は、
乗務員が一番上ということを、目に見える形にしなくてはいけないと考えていた。 
そこで宮端が目をつけたのが、乗務員の控え室であった。宮端が社長に就任した当初、乗
務員の控え室は、本社の 2 階の片隅で、日当りの悪い場所にあった。乗務員は、毎日会社に
来ていても、滞在しているのは一時的であり、勤務時間の大半はバスの中である。一時待機
するだけの場所ではあるが、控え室は 1 日の勤務をスタートさせる大事な場所である。その
控え室が狭くて暗い場所では、やる気も半減してしまう。笑顔で明るく顧客に接してもらう
ためには、乗務員の気分を明るくし、やる気がわいてくるようなムードを作ることが先決で
あると、宮端は考えた。 
宮端の社長就任から 1 年半が過ぎた頃、宮端は、浜松町にあった営業本部を平和島の本社
に呼び戻すに際し、新たに 2 階建てのプレハブの社屋を作った。1 階には社員食堂と運転士
の控え室、2 階にはバスガイドの控え室となっており、それ以前に乗務員たちの控え室であ
ったスペースを改装し、そこに営業本部や事務部門を入れた。さらに、ロッカーはすべて新
調し、早朝から勤務する人のために仮眠室も作った。新社屋に乗務員のスペースを入れ、こ
れまでより明るく広い控え室にすることによって、会社が乗務員を大切にしていることを実
感してもらいたいと考えた。 
さらに、乗務員は顧客に接する最前線であり、顧客の声をよく耳にしている。このため、
乗務員が、顧客から言われたこと、感想、改善したい内容などを投書してもらう「お帰り箱」
を設置し、社長に直訴する機会を作った。投書されたものはすべて社長である宮端が目を通
し、返事を書いた。投書者の名前が記載されている場合は本人に返事を書き、匿名の場合は
投書内容に関する宮端の原稿をもとに所轄部長の意見を添えて掲示板に貼り出した。社長で
ある宮端が社員の声に耳を傾ける「お帰り箱」を設置し、それらの意見などに対し一所懸命
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返事を書いていると、最初は不満などが多かった投書が、半年経った頃から次第に建設的な
意見に変わっていった。中にはすばらしい提案もあった。社員がはとバスを良くしようと提
案してくれることに対し宮端は感動し、できるだけ提案をすくい上げていこうと考えた。 
 
社員の平等感 
宮端が社長に就任し、改革を行った結果、初年度に 3 億 6300 万円の経常利益が出た。宮端
は、この経常利益が出たのは社員が賃金カットにも耐え、一丸となって頑張ってくれたおか
げであると考え、少額ではあったが、6 月に社員全員にボーナスを支給した。しかし、ボー
ナスを出しただけでは宮端の気持ちはおさまらなかった。そこで、8 月に「みなさんのおか
げで黒字が達成できた。ありがとう。家族や友人と食事でもしてください」と記載した感謝
の手紙を添えた 1 万円の商品券を、アルバイトも含めた約 800 人の全社員に贈った。この商
品券に約 800 万円の費用を要したが、後になって、それ以上の価値を生み出していることが
わかった。 
この商品券を贈った 3 年後、宮端は、社長を退任しはとバスを去って行くにときに、ある
運転士に「みなさんが頑張ってくれたからはとバスは再生できたのだけれど、一番やる気が
出たのはどんなときでしたか」と聞いてみた。その運転士は「社長からボーナスの他に、1 万
円の商品券をもらったときです」と答えた。宮端は、どうしてうれしかったのかという理由
を聞くと、その運転士は「あのときは、アルバイトも契約社員も乗務員も専務も役員も、全
員 1 万円でした。1 万円という金額ではなく、すべての社員を平等に扱ってくれたことがう
れしくて、それでみんなで頑張ろうという気持ちになったんです」と答えた。 
組織図をひっくり返し「乗務員が一番上」と宮端が言っても、現場で働く乗務員は、内勤
で働く社員のほうが上だという意識がなかなか変わることがなく、どこかで差別されている
という意識を持っていたようである。宮端自身はそこまで考えずに一律 1 万円としたが、一
律 1 万円とすることによって、現場の乗務員が、内勤の社員も我々も、アルバイトの人も含
めて、平等に扱ってくれていると思い、モチベーションを上げる効果があった。 
 
言葉を通じた意識の変革 
宮端は、職場で絶対に使わない言葉「NG ワード」を決めることによって、社員、特に幹部
クラスの社員の意識を変えていきたいと考えた。宮端が決めた「NG ワード」は、「末端」、
「業者」、「生き残り」の 3 語である。 
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まず、「末端」に関しては、部下のことを「末端」という上司がいるが、逆三角形の組織図
からすると、部下は「末端」ではなく「先端」である。そして、「お客さま第一主義」を行う
ためには、自分の部下に対して「末端」というような意識を持って仕事をされては困ると、
宮端は考えた。宮端は、営業と運輸の担当役員が、自分の部下に対して「末端」という言葉
を使った際、その役員を一喝した。 
さらに「業者」に関しては、ある有名ホテルのランチについて苦情があり、その話で担当
部長を呼んだ際に、その部長が「すぐに業者を呼んで、注意して、改善させます」と、「業者」
という言葉を使ってしまった。宮端は、協力してくれている施設に対して見下したような「業
者」とは何事か、大切なパートナーに対してそんな失礼な呼び名は使わないでほしい、せめ
て「お取り引き先」と言うべきであると伝えた。さらに、今日から「業者」は禁句であり、
その言葉を使うのなら辞めてもらうと、その部長に言った。 
そして、「生き残り」に関しては、危機的な状況では、生き残りをかけてやったところで、
生き残れない。一人勝ちするしかない。ナンバーワンになれなくても、せめてオンリーワン
になり、勝ち残り、結果的に生き残れると、宮端は考えていた。そういう意識を持ってもら
うため、宮端は、「生き残り」という言葉を禁止し、「勝ち残り」と言い換えることにした。 
これらの言葉は、慣用句と言ってしまえばそれまでである。そうした慣用句を使わないこ
とによって、発想を転換し意識を変えていくことが必要だと、宮端は考えていた。 
 
お客さま第一主義の徹底 ― 感動製造販売業 
バス事業は、路線バスと観光バスがある。この 2 つは、利用動機が全く異なる。路線バス
はどこかへ行くための交通手段である。一方、観光バスはバスに乗ること自体が目的である。
バスに乗り、行ったことのない場所に行き、美しい景色を見て、おいしいものを食べて、い
つもとは違う体験をする。つまり、感動を求めて観光バスに乗るのである。このため、観光
バスの場合はサービスが悪いと、感動が台無しになる。観光バス事業を営んでいるはとバス
は、顧客の心に残るものを製造販売している会社であり、顧客に満足していただくことによ
って初めて会社の存在価値が認められ、顧客に支持していただくことによって会社を存続さ
せていくことができると宮端は考えていた。 
このため、100 人のうち 99 人の顧客が満足してもたった 1 人が不満を持ち、その不満を他
の人に言うことで、悪い評判が広まっていくと、宮端は考え、人件費を削減するためのリス
トラは実施しなかったが、4 年間の在任中、はとバスにとってマイナスと思われる社員 6 名
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を解雇した。 
不満を持たれないサービスを提供し、顧客すべてが満足すれば、満足した顧客は、次に観
光バスを使う際に再びはとバスを利用してくれる。リピーターになれば、宣伝する必要がな
いので、新規顧客の獲得する費用の 5 分の 1 になるだけでなく、その顧客の満足度が高けれ
ば、口コミという強力な媒体を使って、顧客が自発的にはとバスの販売促進活動をしてくれ、
別の顧客を連れて来てくれると、宮端は考えていた。 
さらに、宮端の各部門への経費削減要請によってバス事業本部長が顧客へ提供するお茶を
安いものにかえていたが、これを改め、以前よりも上等のお茶を取り寄せることにした。 
本社や間接部門はどんなに経費を削減してもよいが、どんなに苦しい状況にあっても顧客
サービスの質を落としてはいけないと、宮端は考えていた。 
また、宮端が社長として学んだことは、安売り競争は、最後は体力勝負になるため、値下
げ競争から脱却し、商品サービスの質を上げることが、売上と利益を増やす近道であり、王
道だということである。 
 
サービスの神髄 
社屋で机に向かっている社員と違い、バスに乗り顧客と接しているバスガイドは、お褒め
の言葉も、お叱りの言葉も、顧客から直接言われている。だから、サービスに対する意識が
非常に高いと、宮端は感じた。 
お茶の質について苦言を言ったのはベテランのバスガイドであったが、経験が浅い若いバ
スガイドからも大事なことを教えられた。そのバスガイドは、高校を卒業し、地方から上京
してはとバスに入社したバスガイド歴 3 年の 22 歳の女性であった。このバスガイドは顧客
からの評判が大変よく、勤務成績もよいので、宮端は社長表彰を授与した。 
バスガイドの仕事は、朝早く、夜遅く、多くの人が休む週末や休日が一番忙しい。勤務は
不安定で、なかなか休暇も取れない。どのコースに出ても案内ができるように勉強しなけれ
ばならない。このため、決して恵まれた勤務条件とは言えないと、宮端は思っていた。宮端
は、このバスガイドに直接感謝の気持ちを伝えるため、勤務終了後、役員室に呼び、感謝の
気持ちを伝えた。 
この際、宮端は何気なく「あなたは地方からわざわざ出て来て、はとバスに入社してくれ
たんだけど、なんでバスガイドの仕事を続けているの？」と聞いた。そのバスガイドは「私
は、お客さまの喜ばれる顔が見たくて、この仕事を続けています」と答えた。それを聞いた
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宮端は、このバスガイドの方が、顧客やサービスに対する意識が自分よりも高いと感じた。
さらに、このバスガイドのように、顧客の喜びや感動を自分の喜びや感動にできる人がサー
ビスのプロだと思った。 
宮端は、自分よりはるかに年下のバスガイドから「お客さま第一主義」の意味を改めて教
えられたような気がしたと同時に、顧客と毎日接している乗務員は内なる顧客であり、内な
る顧客がやる気を持って働けるようにバックアップすることが、経営者や管理職の責任だと
実感した。 
 
顧客満足と顧客意識 
合理化を進める一方で、ベテランガイドからは「サービスの質は落としてはいけない」こ
とを教わり、新人ガイドから「真のサービス」について教えてもらった宮端は、ライバルは
同業他社ではなく、顧客であることに気づいた。同業他社より何かが優れていても、それが
顧客満足につながらなければ意味はない。顧客に支持され、選ばれること以外、はとバスが
勝ち残っていく道はない。顧客との真剣勝負に勝ち続けた結果として、売上と利益が増加し、
結果として同業他社に勝てるのであると、宮端は考えた。 
そして、バブル崩壊による不景気の後、景気が徐々に回復していく中で、はとバスが業績
を下げていったのは、社員の間に、CS という意識が浸透していないからだと、宮端は考え
た。そこで宮端は、はとバス再建推進役としてともに行動する専務の提案に基づき、全社員
に CS を理解し、実践してもらうための「CS 研修」を行うことにした。 
しかし、役員や幹部社員の中には、受講を嫌がる人もいた。上位の職にいる人ほど CS 意
識が低いわりには、自分では CS ができている気になっている人が多いと、宮端は思った。
翌年から CS 研修を受けるのは新入社員のみとし、すでに CS 研修を受けた社員で「全社員
サービス研修」を実施し、社員から多くの提案が出されるようになった。提案には実施困難
なものもあったが、なんらかの形で回答するようにした。それによって、社員の参画意識が
高まり、日々の業務へのモチベーションが上っていったと、宮端は思った。 
宮端が印象に残っている提案の 1 つに、運転士から出た「踏み台を置いては」というもの
がある。乗り降りする際、バスの出入り口に踏み台を置けば、楽に足が運べ、危険も少なく
なるというものである。乗り降りする顧客に配慮したすばらしい提案であるが、実施すると
なれば、端を踏んでもぐらつかない踏み台にする必要があると宮端は思った。宮端が「かな
りの重量になると思うが、その重い踏み台は誰が運ぶのか」と質問すると、運転士は「バス
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が止まりお客さまが乗降するたびに、私たちがトランクから出し入れします」と言った。宮
端は、「お客さまに満足していただくためには、労を惜しまない」という姿勢に心を打たれた。
鉄製の頑丈な踏み台は、1 個 50 万円もする代物であったが、150 台のバスのすべてにつける
ことにした。運転士によると、この踏み台を出すと、行く先々で他の観光バスの乗客から羨
望の視線が集まるということで、お客さまの乗り降りが楽になったばかりでなく、はとバス
のサービスの高さを示す、よい宣伝になったようである。 
この CS 研修を通してサービスの善し悪しを決めるのは、サービスを提供する側ではなく、
サービスを受ける顧客である。だから、顧客に選ばれるようにしていく必要がある。そのこ
とを一番よく知っているのは、現場で顧客と接している乗務員であると、宮端は認識した。 
 
顧客ニーズの調査とサービスの改善 
顧客のニーズをつかむには、顧客の声を聞くのが一番であると考えた宮端は、顧客の声を
聞くため、月 3 回、妻を連れてはとバスに自腹で乗るようにした。現場を見ず、冷暖房の効
いたオフィスで考えていても、顧客の心をつかむアイデアがなかなか出てこない、サービス
向上のヒント、CD（顧客感動）のヒントは、顧客の声の中にある、そして、顧客の声は、現
場に出て行くことによって初めて聞こえてくると考えたからである。実際に乗ってみると、
顧客が不満を言っている声が聞こえてきた。中には、乗務員に対し苦情を言っている現場に
遭遇することもあった。このように顧客の声を聞くことによって、宮端は改善すべき点を把
握することができた。このときにわかったことは、ツアーの催行率が悪いこと、はとバスの
レモンイエローの車両そのものが大きな魅力になっていることの 2 つであった。そこで、ツ
アー催行率を上昇させるためにコースの絞り込みを行い、車両の質を向上させるようにした。 
さらに宮端は、顧客の声、特に顧客の不満や苦情を聞くことがサービス向上のために必要
であると考え、これらの声をより多く集めるため、「お客さまハガキ」を作り、バスのドア付
近に置いて、ツアーに参加した顧客に持ち帰ってもらうようにした。このハガキの下部には、
社長や専務、常務の確認印の欄を設けた。このハガキに目を通すのは、管轄する部署の部長
だけではなく、常務も専務も社長もこのハガキに目を通し、顧客の苦情をしっかり受け止め、
改善するという姿勢を顧客に示したかったからである。 
そして、社長、専務と各部署の責任者が集まり、毎月 1 回「ハガキチェック会議」を行っ
た。ここで苦情の対策について話し合い、すぐ改善すべきものについては、できるものから
直ちに実行するように指示を出し、その結果の報告を求めるようにした。さらに、この会議
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を社長以下幹部社員の意識改革の場とし、顧客の苦情を管轄する部門の問題として処理せず、
全社的課題として位置づけ、情報の共有化を図るようにした。 
また、宮端は、安全はサービスの大前提であると考えており、安全性についても対応を図
った。大きな事故が起きると、事故の原因を究明し、再発の防止策を検討・実施するが、宮
端は、事故が起こってからでは手遅れであり、事故の前段階であるヒヤリハットから対策を
行っていかなければならないと考えていた。 
このため、宮端は、運転士の班長会を通じて、ヒヤリハット体験を出し合ってもらうこと
にした。なぜなら、安全こそ最大のサービスであり、顧客だけでなく自分たち乗務員のため
でもあると考えていたからである。半年近くかかったが、166 人の運転士から、600 件のヒヤ
リハットの事例があがってきた。それらの事例を、場所、天候、曜日、時間帯などに分類し
て小冊子にまとめ、それを運転士全員に配布した。さらに、それをテキストにして運転士た
ちに勉強会の実施をしてもらうようにした。仕事が終わってからの勉強会であるため、出席
してもらう運転士には申し訳ないと思っていたが、自分たちが作った資料をテキストとして
使うので、思った以上の参加者があった。そして、運転士の努力の結果、その後の事故は格
段に減少した。 
また、はとバスに対する顧客が浮かぶイメージでは、「レモンイエローのバス」に次いで、
2 番目に多いのが「バスガイド」である。バスガイドは、肉体的にも精神的にもきつい仕事
であり、晩夏、初秋の頃には、新人バスガイドの数は、研修開始時の 3 分の 2 に減少する。
しかし、何年もこの仕事を続けていくバスガイドがいる。それは、顧客の言葉や表情によっ
て顧客の喜びを感じられるようになり、顧客の喜びを自分の喜びとして感じられるようにな
るからである。そして、バスガイドは、まさしくはとバスの看板であると、宮端は考えてい
た。 
 
観光商品の絞り込みと内容の充実 
宮端が社長に就任した当初のはとバスは、銀行からの融資がストップすればすぐ倒産とい
う緊急事態であった。このため、宮端は、グループ内で赤字を出していた事業の廃止・縮小、
いわゆる「選択と集中」を行った。また、観光バス事業は経営資源を集中的に投入すべきメ
インの事業であり、商品であるコースの充実を図る必要性を感じていたが、全部を充実させ
ることはできないと考え、赤字コースの見直しや廃止といった「絞り込み」を行っていった。
さらに、社員旅行の減少や低価格競争などで苦戦している「貸し切り」は縮小し、「定期観光」
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と募集型の「企画旅行」（特に日帰り旅行）を重点的に強化した。 
また、これまでの業績や運転士の話などから「ぐるり東京」を廃止すべきかどうか迷って
いた。その矢先に、何かの用事でたまたま、はとバスの駐車場にいた宮端に、女性運転士が
駆け寄ってきた。宮端が「仕事終ったの」と聞くと、その運転士は「終わりました」と答え、
続けて、「社長、私が今運転して帰って来たバスに乗ってみてください」と言った。そのバス
は「ぐるり東京」の専用車であった。東京の街角で目立つように、「ぐるり東京」の専用車の
ボディには、派手なペインティングが施されている。宮端がバスに乗り込むと、その運転士
に「座席に座って、外を見てみてください」と言われた。宮端は座席に座り、窓の方を見た
が、窓の外がよく見えないことに気づいた。バスに施されたペインティングの一部が、窓に
まで及んでおり、窓の外がよく見えなかったのである。 
街を歩いている人が見れば面白いと思ってくれるかもしれないが、乗っている人はペイン
ティングの間から、外の景色を眺めることになってしまう。企画側は、外見を面白くして宣
伝効果を狙い、バスのデザインを決めたはずであるが、肝心の顧客のことが忘れられていた。
宮端は、「どこを向いて仕事をしているのか」、「どこを向いて仕事をすべきか」ということが、
仕事をするうえで、非常に重要なことであると思った。宮端は、お金を払って乗ってくれる
顧客の立場で考えたら、窓ガラスにまでペインティングをすることなどできないと思った。
ペインティングを避けて、頭を動かしたり、腰を浮かしたりしている宮端を見て、その運転
士は、「こんなバスでは、乗ってもらえるはずがありません」と言った。宮端は、この運転士
のこの一言で、「ぐるり東京」の廃止と専用車の売却を決めたのである。 
商品の見直しでは、ヒットするコースを作るためには、良い景色の場所、おいしい食事、
良い温泉という観光の三大原則のどれを取り入れるか、または、新たな体験によって感動を
呼べるか、これらの要素をどのように組み合わせていくかがポイントになる。宮端は、これ
までの三大原則に加えて、もう一つの要素である「インパクト」が必要であると考えていた。 
そして、「はとバスなら」と思ってくれる顧客の期待と信頼を裏切らなければ、その顧客は
次第に「はとバスしか乗らない」と、はとバスを選び、支持してくれるようになる。「なら」
は信頼であり、「しか」は無条件の支援・支持である。この「なら・しか」を獲得することに
よって、商品も、人も、組織も充実し発展していくことができる。さらに、お客さまが喜ば
れることは何か。お客さまから感謝されることは何か。ニーズに加えてウォンツをつかむこ
とが、今後、サービス業で勝ち残っていく秘訣であると、宮端は考えた。 
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リーダーとは 
宮端は、リーダーに求められる条件として、仕事ができること、人間的魅力を持っている
こと、心身ともに激務に耐え得る体力があることの 3 つ挙げている。この 3 条件を満たした
うえで、リーダーには見識、胆力などが必要であり、具体的には、先見力や大局観（三歩先
を読み、二歩先を語り、一歩先を照らす）、情報収集力（必要なときに必要な情報を集める）、
判断力（あれかこれかの優先順位を決める）、決断力（即断即決）、実行力（スピードをあげ
て目標を達成する）、検証力（目標どおり進んでいるかどうか調整する）などが、リーダーに
は求められる。さらに、情熱と正義感がなければリーダーとして成功しないのではないかと、
宮端は考えている。いわば道徳や倫理と利益をバランスよく両立させることが大事なことだ
と、宮端は解釈していた。つまり「善悪」と「損得」、「義」と「利」の両立である。 
また、リーダーシップとは、自分が望む方向へ、自分が指示したとおりに、相手の態度や
行動を変容させる影響力であり、まさに人を動かす力である。だから、上司にいつもぺこぺ
こしているような人は、自分の部下からバカにされてしまう。けれど、よくよく考えて、伝
わらない要因は、説明の仕方ではないかと、宮端は思った。しかしながら、それは違ってい
た。社員が宮端の言葉に耳を傾けてくれなかったのは、宮端が社員から信頼と支持を表わす
「なら・しか」を得ていなかったからである。 
簡単に言えば、東京都庁の指示でやってきた宮端は、社員から信頼されず、支持されてい
なかったのである。信頼もせず、支持もしていない人間から言われたことを素直に聞き、実
行する人間などどこにもいない。社員から「なら・しか」を得て、ヘッドシップをリーダー
シップに変えるためには、後ろ姿を見せ、態度・行動で示すしかない、完璧にできていなく
ても、努力している姿勢が社員に伝わればいい、と宮端は痛感した。 
会社を変えようと思ったら、社員の意識を変えなければならない。そして、社員の意識を
変えようと思ったら、社長自らが変わらなければならないと、宮端は考えた。課長、部長、
局長、社長というポジションに就いている人は、ヘッドシップ（権限）を持っており、権限
を持っているがゆえに、周りの人からちやほやされる。そして、ちやほやされると、人は自
分が偉いと錯覚してしまう。自分が「偉い」と勘違いしたら、ひっくり返る。リーダーとは、
ろうそくのようなものであり、周りを明るく照らすために、我が身を削らなければならない。
加えて、成功している会社には、社員から信頼される優れたリーダーがいる。リーダーシッ
プの本質をわきまえている人がヘッドシップを持てばいいが、リーダーシップをはき違えて
いる人がヘッドシップを持つと危険である。社員は迷惑を被り、会社は傾くか、潰れてしま
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うと、宮端は考えていた。 
 
はとバスの再建と宮端社長の退任 
宮端とはとバスの社員の努力の結果、初年度で 3 億 6300 万円の経常利益を出した。人件
費カット、人気のない観光コースの廃止、お客さま第一主義の徹底、社員の意識改革など、
地道な努力が実を結んだ結果である。さらに、グループ会社の改善や清算などにも着手し、
グループ会社の損失処理等もあったが、最終の利益は 1 億円弱となり、黒字を出すことがで
きた。 
また、初年度で黒字を出したことが、社員の自信と誇りにつながり、さらにモチベーショ
ンを向上させ、4 年連続の経常黒字を達成し、累積欠損を解消して経営は軌道に乗り、はと
バスは再建を果した。 
宮端は、2002 年 9 月末にはとバスの社長を退任した。生きるか死ぬかの状態にあった会社
のトップに命じられ、毎日が緊迫した状態であった。心が折れそうになり、逃げ出したくな
ったこともあったが、振り返ると、はとバスにいた 4 年間で非常に多くのことを学んだ。こ
れは、書物を読んでいるだけでは決して学ぶことのできない、得難い体験であったと、宮端
は感じていた。 
 
 ４ 株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI（テッセイ）２２ 
 
概要 
テッセイ（株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI）は、1952 年に鉄道整備株式会社とし
て設立された。JR 東日本（東日本旅客鉄道株式会社）が運行している東北新幹線・上越新幹
線の車両清掃や、東京駅・上野駅の新幹線駅構内の清掃を行っている。これまでは特に注目
されることもなく、JR 東日本グループ内でも、地味で活気がなく、あまり評判の良くない企
業のように思われていた。しかしながら、2005 年に JR 東日本の職員であった矢部輝夫が取
締役経営企画部長に就任した。良いイメージの企業ではなかったのであるが、矢部は「どう
せ行くなら、楽しい会社にしたい」との思いから、様々な改革、現場のモチベーションの向
                             
２２ 本ケースは、矢部（2013）、遠藤（2012）、株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI・ホームペー
ジなどを基に執筆しており、トライアンギュレーション（triangulation）にも配慮している。さらに、
矢部輝夫氏へインタビューの依頼をしたが、業務多忙のため、ご辞退された。また、ケースのため、
一部の表現を変更している。 
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上や人材育成などに尽力し、日本国内だけでなく海外からも注目される企業となった。矢部
は、2007 年に常務取締役経営企画部長に就任、2011 年に専務取締役に就任、2013 年に退任
後、嘱託としておもてなし創造部長に就任、2014 年には顧問に就任した。 
 
これまでのテッセイ 
テッセイ（株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI）は、1952 年に「鉄道整備株式会社」
として設立された。1987 年には、旧国鉄の分割、民営化に伴い、JR 東日本（東日本旅客鉄道
株式会社）が発足し、テッセイは、JR 東日本にある 11 の清掃関連子会社の 1 つとして、JR
東日本が運行している東北新幹線や上越新幹線の車両などの清掃を行っている。 
テッセイは、これまでの清掃からおもてなし企業へと業務の拡大を行い、日経ビジネスや
米国CNNなど、雑誌やテレビなどの多くのメディアから注目される企業へと変貌を遂げた。 
2012 年には、社名（商号）を現在の「株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI」に変更し
た。 
2013 年には経済産業省主催「おもてなし経営企業選」50 社への選出、2014 年には IT 協会
主催「サービス・ホスピタリティアワード」特別賞を受賞した。テッセイは、日本国内だけ
でなく海外からも注目される企業となり、海外の企業やハーバード・ビジネス・スクールを
始めとした国内外の大学などからも注目されるなど、視察先企業に選ばれるまでに至った。 
 
矢部輝夫の新たなスタート 
2005 年 7 月 1 日、矢部輝夫に対し、通称「テッセイ」と言われている鉄道整備株式会社へ
の異動が告げられた。このとき、矢部は、「あんなところへ行くのか」と思った。 
矢部は九州生まれで、故郷の高校を卒業してから旧国鉄に就職した。大学に進学したいと
いう思いもあったが、家の経済状況のため、進学をあきらめ就職した。就職後は SL のボイ
ラーを担当し、ボイラー磨きや釜焚きなど、叩き上げとして 1 から経験を積んでいった。そ
の後、国鉄が民営化され、民営化後は JR 東日本の安全対策部で係長から課長代理になり、東
京支社に課長として異動し、列車運行管理システムと首都圏の輸送を管理していた。その後、
中央線立川駅の駅長、横浜支社の運輸部長、東京支社の指令担当部長を歴任した。 
安全管理を専門として安全一筋でやってきた矢部は、業務内容が全く違うテッセイに異動
が決まったことに、強い違和感を覚えた。さらに、テッセイは、仕事内容の地味さ、大変さ
に加えて、率直に言ってあまり評判の良くない会社であり、事故や顧客からのクレームも多
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かった。働いている人も進んでその仕事をしたいと思っているように矢部には感じられなか
った。「あんなところへ行くのか」、正直なところ、矢部はそう思った。 
矢部にとっては JR 定年後の再就職であるため、テッセイが人生最後の勤務先となる。矢
部は、「自分の会社人生の集大成だ」との思いでテッセイに再就職することを決めた。そして、
「どうせ行くなら、楽しい会社にしたい」と思った。 
 
隠れた人材価値の発見 
テッセイに入ったばかりの頃、矢部は「なんでこんなところに」という思いを拭うことが
できなかった。しかし、入社してすぐに気づいたのが、現場スタッフの能力は高くまじめで、
仕事にも真剣に取り組んでおり、外から見ていたイメージと違っていることであった。それ
と同時に、「その取り組みが現場の活気につながっていない」、「スタッフたちの評価につなが
っていない」と思った。スタッフのがんばりが正しく評価されていないのは、会社のマネジ
メントが悪いのではないか、もしそうならば変えてみようと、矢部は考えた。 
しかしながら、テッセイはあまり評判のよくない会社であったため、その評判を払拭する
ためには、掃除だけでは駄目だと、矢部は思った。 
入社間もない矢部が、現場の主任から現場実習を受けていたある日、主任とともにホーム
で列車の到着を待っていた。その時、主任が「矢部さん、ちょっと待ってて」と走っていっ
た。矢部は何事かと思い、主任の走っていく方向を見た。すると、階段を上り終えたところ
でがっかりしているような老夫婦の姿が見えた。矢部が走り寄ると、主任は「今の新潟行き
に乗り遅れられたのですか。すみませんね。次の新潟行きまでまだ時間があるのです。待合
室までご案内します」と言っていた。このとき矢部は、この主任のことを、すごい人だと思
った。なぜなら、階段を上ってくる顧客の雰囲気で電車に乗り遅れたことを察知し、待合室
まで案内するという行動に移したからである。「多くのテッセイのスタッフたちは、こうした
思いやりを持っている人たちなんじゃないか」、しかし「それを形にできず悔しい思いをして
いるのではないか」と、矢部は感じた。 
さらに、別のスタッフから、何万円もする新幹線の座席の料金とホテルの料金が同じぐら
いの価格であり、その座席の一つひとつをホテルの客室だと思って丹念に掃除しているとい
う話を聞いた。 
テッセイのスタッフ一人ひとりの思いは、世間での評価とはまったくかけ離れていると、
矢部は思った。それから矢部は、スタッフの一言一言をメモに書き留めていくようになった。 
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組織のあり方の見直し 
スタッフの言葉をきっかけに、矢部はテッセイの組織としてのあり方を見直そうと考えて
いた。それまでのテッセイの経営者がしていたことを一言でいえば、「管理」である。行動指
針やルール・マニュアルをつくり、遵守事項や禁止事項などを徹底していくことであった。 
テッセイは、オペレーションを核に動いている会社である。わずか 7 分で車両をきれいに
掃除するためには「管理」が不可欠である。しかし、管理すれば経営していると言えるのだ
ろうか。矢部は、経営者の役割とは、もっとほかのところにあると思っていた。「現場の課題
とその改善策は、現場のスタッフが一番よく知っている」ことを矢部は鉄道職員時代から何
度も強く感じていた。この考え方をもとに、矢部は自分が中心となり、JR 東日本時代に安全
運動を立案し展開した経験がある。それは、以下のようなものである。 
「自分たちの周りにある安全上の課題を発掘しよう」→「それをみんなで議論し対策を考
えよう」→「自分たちでつくった対策をみんなで自ら実践しよう」 
鉄道というのはすべてマニュアルで整然と動くが、そうした仕事を続けていくとどうして
も自ら考え実践していくことが難しくなると、矢部は考えていた。しかし、この安全運動で
は、それを自然とみんなで考えるようにしたため、非常に効果があった。 
矢部は、この考え方を安全だけではなく、経営に適用してみようと思い、テッセイ流とし
て次の項目を追加した。 
「自分たちでできないものは、会社に知らせよう」→「会社はそれを自らの役割として期
待に応えよう」→「そして達成した喜びをみんなで分かち合おう」 
しかし、これをテッセイのスタッフにいきなり言っても駄目だと、矢部は思った。なぜな
ら、スタッフは「自分たちは言われたことをすればいい」と思っており、いきなり考えて行
動しようと言われでも受け入れられる組織風土がまだ醸成されていないと感じていたから
である。このため、まずは会社として一つひとつ具体的な方策を考え、実践し、それらを集
大成すれば、みんなで考える仕組みになっていくと、矢部は考えた。そして、このとき、実
習中に書き留めてきたメモが大いに役立った。 
 
新しいトータルサービスを目指して 
テッセイ入社後、矢部は、みんなの反応を見るため小出しに考えを推し進めてきたが、入
社から 1 年半を経た 2007 年 4 月から「新しいトータルサービスを目指して」という経営計
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画を示した。これは「今後、テッセイ本社は現場第一線の支援組織として機能していく」と
いう思い切った宣言であり、矢部にとって覚悟のいるものであった。 
一般的な企業なら、本社は「戦略」を考え、支社は「戦術」、現場第一線は「実践」という
機能分担が不可欠である。しかし、一般的に本社の人間は、自分たちは偉い、自分たちは全
員を導き引っ張っていく存在だと思いがちであるが、実は、本社という看板にあぐらをかい
ているということがよくある。テッセイでは、本社が現場第一線の細部にまで口出ししてい
たため、役割・機能分担ができていないと、矢部は思った。そういった考え、施策を押しつ
けられていた現場の声として「本社は何も知らないのよ」という訴えが投げかけられていた。 
矢部には、JR 時代にたどり着いた「安全は、トップダウンで始まり、ボトムアップで完成
する」という考え方があった。言い換えると、「組織のチャレンジは、トップダウンで始まり、
ボトムアップで達成される」になる。この考え方をベースに、矢部は、本社の機能は「投資、
制度、人事」に特化し、現場第一線の課題をよく知り、その解決策を知っているスタッフた
ちの力を活かすことを考えた。そして、その達成感がスタッフたちのやる気と生きがい、そ
して誇りを引き出すに違いないと思った。 
矢部が「トータルサービスを目指す」という経営計画を発表したとき、スタッフの反応は
反発というよりも戸惑いであった。矢部は、このスタッフたちはいつか自分についてきてく
れると期待していたが、現場の人たちにも同じ思いを持ってもらわなければどうにもならな
いと思った。スタッフたちを「その気にさせる」ために、まず矢部がやったことは、スタッ
フたちが自分のほうを向くようにすることであった。 
また矢部は、自分たちの商品は何かについても考えていた。多くの顧客とスタッフの出会
いがある。その出会いを「思い出」という土産として持って帰ってもらおう、「旅の思い出」
が自分たちにとっての商品だと考えた。土産は東京駅でも売られており、誰もが同じものを
手にすることができる。しかし、「思い出」という土産は、ほかの何にも置き換えることので
きない、その人だけの、この世に 1 つの土産である。このため、自分たちだけにしかできな
いサービスを「テッセイ・ブランド」の思い出、商品にすればいいと、矢部は思った。 
 
コメットスーパーバイザー（CSV） 
矢部は、自分の考えをみんなに伝えていくため、自分の考えをみんなに示していける人た
ちをつくり、その人たちを通じて間接的に自分の考えを伝えていこうと考え、コメットスー
パーバイザー（CSV）というチームを設置した。CSV は、グリーン車を担当する部署として
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以前からあった「コメットクリーンセンター」をもとにしたチームである。 
コメットクリーンセンターは、コメットクルーと呼ばれる人たちが配置され、東京駅で折
り返す新幹線のグリーン車とホーム、トイレの清掃を担当し、自主的に顧客の案内もしてい
た。それを再編成して呼び名を変え、掃除をしながら本格的に顧客をサポートすることとし
た。顧客のサポートをする先駆者としての自覚を持ってもらうために制服も新しくし、サー
ビスのカリキュラムやテキストづくりから教育や訓練まで、矢部が自ら行った。 
JR 東日本に「お客様のサポートをさせてください」と報告したときには、大変驚いていた。
次に JR 東日本から聞かれたのは、費用のことであった。そのとき矢部は、「もちろん費用は
発生します。でも当社が自主的に行うことですから、今はお金はいただきません」と答えた。
さらに、JR 東日本には、「実績ができたら請求させてください」と伝えた。その後、案内な
どを滞りなく行い、顧客から評価してもらえるなどの実積を積み上げ、3 年後に費用の一部
を出してもらえるようになった。成果をつくって売り込んだわけであるが、新しいことを始
める場合、すぐ収益に繋がらなくても、実績を積み重ねてそれをビジネスとしてアピールす
ることはある程度必要なことだと、矢部は思った。矢部は、テッセイのみんなをリードする
重要な役割を担ってもらうため、CSV を新聞に登場させたり、いろんな会合にも引っ張り出
したりして目立たせるようにした。テッセイとして際立つためには、目立つことも必要だと
考えたからである。 
 
制服の変更による意識の変革 
矢部は、みんなをその気にさせるため、制服を変更した。これまでの制服はまさに「掃除
のおばちゃん、おじちゃん」を彷彿とさせるものだったからである。人は見た目、格好に左
右されるため、「掃除だけでなく案内もする人」と思ってもらえる格好にする必要がある、そ
して人の見る目が変われば本人も変わるという矢部の思いがあった。 
新しい制服を導入した結果、大きな効果があった。それまでは、不便を感じていてもテッ
セイのスタッフの制服を見て「ああ、お掃除の人たちに聞いてもわからないわよね」と面と
向かって言っていた顧客が、新しい制服になってからは、いろいろなことを尋ねてくるよう
になった。そして、スタッフは「見られている」ということを意識せざるをえない状況とな
った。矢部が、レストラン系、アミューズメント系の色が鮮やかで見栄えのする制服のカタ
ログから制服を選んだ効果もあった。矢部の「際立つことは目立つこと」という考えが成功
した。 
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それから 5 年後にも制服を変えた。それまでの制服は、セミオーダーメイドで国産品であ
った。デザインの割には値段が高いと、矢部は思っていた。しかも、スタッフの出入りもあ
るため、在庫を抱えておかなければならなかった。 
それを既製品にしようと思い、カタログから選んだ。既製品は中国製で、電話 1 本で必要
な数を持ってきてもらえるようにした。在庫は激減し、以前に比べ 1 着当りのコストダウン
は 1000 円以上、従業員数が約 700 人であるため、大幅な経費削減となった。金がないから、
何もできないと思い、あきらめるのではなく、自分の考えを実現するために、知恵を働かせ
る。そうでないと何事も進まないと、矢部は思った。 
 
新たな標語 
1 つの考え方を全員に徹底させるためには、具体的な行動も大切だが、的確なうたい文句
も必要だと、矢部は思った。 
そこでテッセイでは、経営者サイドとスタッフが協力して「スマイルテッセイ」というバイ
ブルをつくった。そしてその中で宣言した普遍的な標語を、以下の「さわやか、あんしん、
あったか」とした。 
●さわやか 
駅や車内空間はお客様をお迎えし、おもてなしするステージ。そのステージが不潔で
は台なし。清潔でさわやかな空間を創り上げよう。 
●あんしん 
テッセイは新幹線輸送を担っており、安全確保は最も重要な任務。安全に徹するとと
もに、さわやかな身だしなみ、きびきびとした行動で安心と信頼を深めよう。 
●あったか 
テッセイは、ご利用になるお客様との出会いを大切にしたい。私どもとの出会いを「思
い出」という「お土産」としてお持ち帰りいただこう。 
さらに、この考えを全従業員に知ってもらうためにパンフレットを作成し、「思い出づくり
キャンペーン」を展開した。こうした流れが生み出されたことによって、組織内でのさまざ
まな壁がどんどん薄くなっていったと、矢部は思った。 
 
生活・身分の安定と人事制度 
テッセイはさまざまな経験を持った人が多い。何かつらい思いを抱えた人も少なくなく、
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ほとんどの人がテッセイに入社するまでにいろんな職業を経験してきている。そのような人
たちに、それぞれの経験を踏まえたうえで生き生きと働いてもらうためにはどうしたらいい
のかと、矢部は考えていた。この問題を解決するために矢部が考えたのが、まず働く人の生
活と身分を安定させることであった。テッセイで働く誰もがキャリアパスを公平に持てるよ
うにする。そしてそのためには、人事制度の変更が必要であると、矢部は考えた。 
これまで正社員への道は、入社後は、パートからスタートし経験を積み、その後、現場長
の推薦を受けることができれば社員採用試験を受けられるというものであった。また、年齢
制限があり、受験資格があるのは 45 歳以上と決まっていた。 
しかし、矢部は、1 年以上のパート期間を経験すれば誰でも社員採用試験を受けられる制
度に変更した。さらに矢部は、社員採用後 2 年以上経過すれば誰でも主任試験受験の資格を
得ることができ、主任になって 3 年以上経つと、現場長の推薦を受けて管理者試験が受けら
れるようにも変更した。 
また、本来なら定年は 63 歳であるが、定年の年齢になっても原則として 65 歳まで働ける
嘱託制度も創設した。 
従業員のパート率は、矢部がテッセイに入社した当時は 58％であった。テッセイも一般の
企業と同様、コスト削減を目的としてパートの割合を増やす方向で進めていた。しかし、パ
ートは必然的に人の出入りが激しくなってしまう。会社の構成員のモチベーションは、生活
と身分の安定という前提によってつくられる。このため、本来はパー卜や契約社員ではなく、
正社員に会社の思いをきちんと理解してもらい、技術、マナーを磨き続けてもらう。そして
会社の発展に大きく寄与してもらうことが大切ではないかと、矢部は思っていた。そのとき
のパートの経験年数を調べると、半数が経験年数 1 年未満であった。これでは技術力やロイ
ヤルティが落ちて当然である。事実、ミスが頻発し、顧客からのクレームも多かった。テッ
セイの評判の悪さの一因はこれであると、矢部は思った。このため、矢部は、なるべく正社
員を増やすことにし、将来はパート率を 30％まで落すことを目標とした。 
矢部は、新しい人事制度での主任試験合格のお祝い会の際、主任試験に合格したあるスタ
ッフから、こう言われた。「あのね、矢部さん。あまり言いたくなかったんだけど、昔、所長
との飲み会のときに、『お酌もろくにできない社員は、主任になる資格はない』って言われた
の。それであきらめてたんだけど、新制度で現場長推薦がなくなったんで思い切って受験し
たんですよ。私、受験してよかった。一生懸命がんばるからね。」矢部は何も言うことができ
なかった。このとき矢部は、「一人ひとりの思いをほかの人のフィルターを通さず、会社全体
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の公平な目で見ていく」ことの必要性を痛切に感じた。さらに、経営者として一つひとつの
事柄をいい加減にしてはいけないとも思った。 
 
従わない人をあえて突き放す 
矢部が組織を良くしていくため様々な取り組みを行ってきたが、変わった人が出てきた中
でも、やる気がなかったり、意欲が感じられなかったりする人もいた。矢部は、どうしても
やらない人や言うことを聞かない人は、あえて突き放すことにした。会社は組織であるため、
個人の意思や気持ちを尊重することが、必ずしも第一義であるとは限らず、中途半端な姿勢
が和を崩すこともあると、矢部が考えていたからである。 
また、突き放されることによって何かに気づく人が多い。そして、会社の思いを受け止め
実践した人たちが成功するところを目の当りにし、自分自身もこれではいけない、みんなと
一緒にがんばろうと思うようになってくると、矢部は考えている。 
 
テッセイの成果と使命 
テッセイも企業であるため、成果を出すことが求められている。成果を出すためには何が
重要か。矢部はこう述べている。「成果を出すためには何が重要かといえば、人に尽きます。
スタッフのみなさんに生き生きと働いて成果を出してもらうことが、何よりも大切だという
ことです。」さらに矢部は、生き生きと働くためには、顧客に対する「使命（ミッション）」
が必要であると考えている。そして、スタッフの「使命」を具体化するために、「テッセイは
なんのために存在するのか」という「企業の再定義」を進めてきた。 
また、ボトムアップを達成して成果を上げ、使命を果たしていくためには、トップダウン
が絶対に必要な考え方であると、矢部は考えていた。なぜなら、テッセイの本業である掃除
はオペレーションそのものであり、掃除に全力を傾けているときに下の人が命令に反対する
ことや、独自の考えに基づいた行動をすれば、7 分という短い時間で新幹線をきれいにする
ことはできないからである。この点に関しては、例外を一切認めていない。 
これらを行うために重要な基準が、以下の 4 つである。 
●「規律」のなかの「自由」 
●あたたかさ、厳しさ、公平さ 
●明確なトップダウンとボトムアップ 
●リスペクトとプライド 
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このなかの「あたたかさ、厳しさ、公平さ」は、人員配置、表彰、昇給、昇進、降格、解
雇などをも意味しており、リスペクトの気持ちを忘れることなく人事での評価を的確に行い、
トップダウンとボトムアップを徹底させれば、スタッフのモチベーションが上り、仕事に対
するプライドを身につけることができるというものである。また、採用の際、テッセイでは、
国籍を問わず、外国人でも積極的に登用し、条件を満たせば正社員にもなれる。大切なのは
人であり、結果だということである。そういう意味で、日本人とまったく差がなく平等であ
る。 
さらに、人はみんな努力している。それだけにそこをきちんと見ている「あたたかさ」は
本当に大切なことであると、矢部は考えていた。 
 
エンジェルリポート 
「あたたかさ」を表現するために矢部が考え実践してきたことは多岐に亘るが、矢部が主
眼を置いているのは、「会社としてのスタッフ支援力を高める」ことである。これは、日々汗
して働くスタッフたちの気持ちを支え励まし続けていくことである。スタッフたちの思いを
実現していくことや、新しい時代にふさわしい制服に変えていくことなど、「喜び・楽しさ・
誇り」を実現していくための様々なチャレンジを実践してきた。 
それらの中の 1 つに、「スタッフ・仲間を認め合う力」をつけていくことがある。それが
「エンジェルリポート」であり、テッセイの大きな柱となっている。 
「エンジェルリポート」は、スタッフ支援力を高める具体策として 2007 年からスタート
した。矢部が現場実習中に、東京クリーンセンターの所長の机の上に積まれた何冊かの小冊
子を見たのがきっかけであった。その名は「エンジェルノート」で、主任たちが自分で感じ
た善行を記入し、所長に報告するというものであった。そこには、所長のハンコが押されて
いるだけであった。矢部は所長に、「これはみんなに見せているのか」と尋ねたところ、所長
だけが見ているとのことであった。矢部は、これでは宝の持ち腐れであり、これを有効活用
しようと思った。 
そして正式にエンジェルリポートを 4 月 1 日から開始した。始めるに当り、主任たちのな
かから約 30 人をエンジェルリポーターに指定し、1 日研修を実施した。ここでは、会社の考
えや新しいトータルサービスの目標などの講義が行われた。そのときの話が「100－1＝ゼロ」
であった。これは安全の方程式やサービスの方程式と言われるものであり、100 人が仕事を
していて、そのうちの 1 人が事故を起こしたり、クレームを受けたりすると、すべての成果
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がゼロになるというものである。このため、経営陣は 1 をなくすために必死になる。そして、
1 の事象が発生すると怒るのである。しかし、事故もクレームも起こさず毎日地道にコツコ
ツと仕事をしている 99 の人たちには振り向きもしない。これでは、99 の人はやる気を失う。
モチベーションの低下はこのようなところにも原因があり、モチベーションが低いのは経営
者に原因があることが多いと、矢部は思った。 
テッセイでは、1 をなくす努力は継続するが、それ以上に 99 の人たちを大事にしたいと思
った。矢部はあるスタッフから、テッセイには毎日毎日地道にコツコツ仕事をしている人が
多く、そうした人たちでテッセイは成り立っているという話を聞いていた。その人たちをど
う見ていくかが大きな課題であり、その課題をどのように解決し実践していくか迷っていた
時期に、矢部は「エンジェルノート」に出会った。 
エンジェルリポートがスタートし、エンジェルリポーターが地道にコツコツがんばる人を
リポートしていったが、その評価基準はリポーターに任せられていた。しかも、寄せられる
数は、矢部が満足のいく数ではなかった。もっと従業員のコツコツ仕事をしている姿が眠っ
ているはずだと矢部は思っていた。特に、200 人ものスタッフを抱える田端サービスセンタ
ーから上ってくる件数が少なかったからである。なぜ少ないのかと問い合わせると、田端サ
ービスセンターのインストラクターから、「当り前のことをやっているだけなのになぜほめ
るのか」という質問を多く受けるという話が出た。そこで矢部は、「みなさんは、日ごろ当り
前のことをコツコツと実行しろと言っている。そしてみんながそれをちゃんとやっているん
だ。主任たちの教えを着実に実行している人たちをなんでほめないんだと私は思う」と話し
た。矢部は、会社として「当り前のことを当り前にしている人」は正当に評価したいと思っ
ているからである。何度もそのような議論をさまざまな場で行った結果、3 年目からリポー
ト件数は前年の 2 倍を超える勢いで増えていった。 
矢部は、もっと出すように督励した。なぜなら、それだけ多くの人が毎日努力しているか
らである。さらに矢部は、表彰制度を全面的に改正し、それまでチームの表彰が中心で、個
人の表彰は勤続表彰など勤め続けていれば受けられるものを、個人表彰に全面的にシフトし
た。さらにほめられた人だけではなく、「よくほめてくれた人を表彰」する制度もつくった。
「ほめる」、「表彰する」とは、素晴らしく顕著な成果を上げた人たちだけのものではなく、
会社を育て盛り上げるために地道にコツコツと仕事をする人たちのためにもあると、矢部は
考えていた。 
また、新幹線の車両整備を行っている田端サービスセンターは、東京駅のように顧客と接
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する、目立つ場所ではなく、裏方のような色彩が強い。ここは、入口から事務所まで進む際
にも長い廊下を歩いていく。その廊下の両側の壁に、毎日コツコツと仕事に励むスタッフの
努力を讃えた写真やイラスト、リポートなどを貼り出し、裏方の現場をフォローしている。
スタッフは毎日廊下を通るので、その際にそれらを確認できる。これはスタッフ同士のおも
てなしとも言えるものである。このようにして、現場の士気を高めている。ともに働く仲間
同士の些細な配慮が大きな効果を生むのである。田端サービスセンターのあるスタッフは、
この仕事の醍醐味について、「やっぱり達成感ですよね。後輩をよい方向に指導できると、こ
ちらとしてもうれしいですし」と言っている。 
また、「ほめるのは難しい、当社ではなかなかうまくいっていない」と言う人に対し、「ほ
めるということは、言い換えると一人ひとりの努力の成果をきちんと把握し、それを的確に
評価することではないのか。それはマネジャーの根本的な役割であると思う。そうしたこと
をいい加減に考えないほうがいいと思う」と、矢部は述べている。 
また、エンジェルリポートには「ネガティブリポート」としての側面もあり、スタッフた
ちの生の声をすべて読み込んでいく過程で、会社の制度としておかしいと思わせる問題点が
浮き彫りになってくることがある。そういう場合は現場で危機感を共有したり、JR の本社に
伝えて改善を促したりしている。ネガティブな話ほど、JR やテッセイの経営者に伝え、リス
クを共有していかなければならないと、矢部は考えている。 
 
顧客のフィードバックによる自己肯定感と今後のビジネスの社会性 
テッセイの主な収入源は、車両と駅の清掃である。清掃量に応じて料金が支払われるため、
車両が増発されればされた分だけ収入は増える。しかし、お辞儀、ご案内などのサービスは
収入の範疇に入らない。「思い出を提供する」という目的があるとはいえ、ビジネス的な観点
から考えればそれらはお金を生まないものである。 
しかしながら、スタッフにとっては非常に重要なことである。なぜなら、顧客にサービス
を提供し、顧客からお礼の言葉があれば、スタッフの自己肯定感や自信につながるからであ
る。また、労働契約ですべて考えるのではなく「自分の仕事をする」、「お客様のために」と
いう思いで動く、働く。これが日本人のいいところだと矢部は思っている。 
「金になる」ことだけが美徳とされる時代は終った。ビジネスである以上、もちろん少し
でも多くの金を稼ぐことは大切であるが、その前提として「人のためになる」、「役に立つ」
という意識がとても重要な意味を持つ時代にさしかかっていると、矢部は思っている。 
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リーダーとは 
経営者の役割に、マネジメントがある。マネジメントとは「管理」ではなく、「組織を動か
し、成果を出す」ことであり、それは、管理では決してできないことであると、矢部は考え
ていた。その一方で、経営者や管理職の間で、「ひらめ症候群」を打破しようという話を、矢
部はよく聞いていた。これは、上の人の言うことを常に気にして行動を自ら起こさない人た
ち、ひらめのように上ばかり向いている人たちを表した言葉である。 
矢部は、人間の意識はなかなか変わらないと思っていた。人間が常に上を意識しているの
だったら、それを変えようとか大それたことは考えないほうがいいと、矢部は思っていた。
なぜなら、経営者は、「ひらめ症候群」を治すためにいるのではなく、組織を動かすためにい
ると、矢部は考えていたからである。 
このため、矢部は、「みんなが上を向いているんだったら、上にいる人間としてみんなを動
かすような言葉を発し、自ら行動しよう」と考えていた。 
スタッフに生き生きと働いてもらい、成果を出してもらうことが企業には不可欠であり、
それは人の意欲や心がすべてを握っていると、矢部は考えていた。スタッフに生き生きと働
いてもらい、そして成果を出してもらうために大切なことの中で、特に矢部が意識したのは、
スタッフの提言や提案に対して「NO と言わない」ことであった。矢部がそのように話した
とき、「それは無理ではないですか。スタッフがとんでもないことを言い出したら、収拾がつ
かなくなるでしょう」と言われたことがあった。 
矢部は「それは違う」と思った。なぜなら、矢部たちは、明確なトップダウンとして「さ
わやか、あんしん、あったか」なサービスを目指そうという意志を表明し、軸となる考え方
を共有しているからである。但し、とんでもないことを言うスタッフがいないとは限らいな
いが、組織である以上、それは避けて通れないことだと、矢部は考えていた。 
さらに、頭から否定してしまったのでは、何も生み出せないし、本人は良かれと思って発
言したため、否定されたことでモチベーションも低くなってしまう可能性がある。「なるほ
ど、おもしろいな。できるかどうか約束はできないが、どうしたら実現するか一緒に考えて
いこう」と反応し、ある程度考えて行動してみたうえで困難だとわかった場合は、会社とし
て代替案を提示すれば良いと、矢部は考えていた。 
そして、意見は自然に出なければ意味がないと、矢部は考えていた。なぜなら、人が意見
を言うのは、聞いてほしいからである。このため、出てきた意見に対しては、会社が的確な
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対応策を講じることが必要になる。意見を聞いて実現してくれると思ってもらわなければ、
意見が上ってくることはない。いろんな提案に対する「NO と言わない」という姿勢は、ま
さにここに通じている。特に、何かあったときに、言うと怒られるからと報告を怠ると事故
につながってしまう。事故を防ぐためには、「怒らない、罰さないからなんでも教えてくださ
い」という姿勢が非常に重要であると、矢部は思っていた。 
仕事についての熟考や決断では、矢部には決して忘れないようにしている大切なことがあ
る。「ペシミスト（悲観論者）の決断」である。世の中何が起こるかわからない。何があって
も、冷静で客観的な判断を下さなければ、顧客だけでなくスタッフにも迷惑がかかってしま
う。それどころか、危険にさらすことも考えられる。それが「現場」である。このため、悲
観論が重要な意味を持つ。極限まで突き詰めた悲観論の中で考え抜いて、さまざまな状況を
想定する必要がある。普通に考えたら、何万分の 1 の低い確率であっても、何かが想定でき
るなら、それは充分に危険なことだからである。そこで、「こういうことが起こってしまうか
もしれない」という徹底的な悲観論に基づき、いろんな対策を考えてみる必要がある。 
但し、考えられるだけ考えたら、いざ決断するときには、オプティミスト（楽観論者）の
ようにスパッと決断する必要がある。悲観論者だけで終ったら、みんなが石橋を叩くだけで
結局は誰も渡らないことになってしまう。そこで、リーダーシップが求められる。そのよう
な状況でこそリーダーシップを発揮し、周囲を先導することが求められる。 
 
コミュニケーション 
リーダーにとって、部下とのコミュニケーションは大切である。経営者と従業員との間で
あれば、経営者の「あたたかさ」を従業員に伝えることである。「思いやり」、「おもてなし」
も顧客だけではなく、従業員に対しても同様の考えをするべきであり、「従業員のおもてな
し」も仕事であると、矢部は思った。それは、おもてなしを受けた現場の従業員が、顧客に
本物のおもてなしをしてくれるからである。そして、「あたたかさ」を通じて、この会社を変
えたいという「会社の本気」を伝えることが大事だと、矢部は思った。 
矢部は、これまでやってきたことを通じてこう考えるようになった。それは、そこに働く
人たちは、常務や部長といったマネジャーの「肩書き」ではなく「人」についてくるという
ことである。「下、3 日にして上を知り、上、3 年にして下知らず」、心しなければならない言
葉である。 
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リーダーの育成とリーダーシップ 
テッセイの仕事では、スタッフが 10 人いれば、10 人が同じ力を出すことができる。但し、
どうしても必要な力が 1 つだけある。それはリーダーシップである。リーダーシップを備え
ている人は、どんな集団にも必ずいる。そのような人を見出し、責任を持たせると、職場が
輝きを増すことになると、矢部は思っている。これは、10 人のうち 1 人のリーダーを育てる
ことができれば、あとの 9 人は自然についてくるからである。 
また、どのような組織にも、言うことを聞かない人は必ずいる。ところが、そういう人を
あえて指名すると、いいリーダーに成長することが多い。直属の上司が「あんなやつは駄目
ですよ」という評価を下すような人こそ、リーダーの素質を持っている場合が多いと、矢部
は考えている。これは、集団内で「人の言うことを聞かない」とは、「自分の考えを持ってい
る」ことの証明でもある場合があるからである。リーダーとして責任を与え、自分の考えを
発揮させると伸びると、矢部は思っている。 
さらに、人は上から一方的に「やれ」と命令されるよりも、自分で考えて取り組んだ方が
充実感を意識することができる。そして、結果的には、それが自信を生み、誇りにつながっ
ていくと、矢部は考えていた。 
あるとき、「セイフティコール」という安全のための声かけ運動について、「そんなの意味
がない」となかなか言うことを聞かない人がいた。 
どうしたらいいかとスタッフから相談を受けたとき、矢部は「だったらその人にセイフテ
ィコールのサブリーダーをやらせてみなさい」と提案した。リーダーは「とんでもない。あ
んな人にサブリーダーが務まるはずがない」と反対しましたが「任せてみて駄目だったら、
そのとき代えればいいじゃないか」と、矢部はあえてやらせてみた。 
その結果、その人は変わり、サブリーダーとして率先して仕事に取り組むようになったが、
矢部にしてみれば、それは充分に想定できることであった。 
矢部はこのように考えていた。以前のその人がなぜ協調しなかったのか。別にふてくされ
ていたわけでも反抗したかったわけでもなく、その人は確固たる「自分の考え方」を持って
いたからこそなじめなかったのである。だから、そういう人には責任を持たせてみればいい。
「やれ」と言われたことには反感を示すかもしれないけれど、自分でやらせると生き生きと
する。 
逆に何でもハイハイと言うことを聞く「素直な子」の方が伸びに限界があるかもしれない。
素直はいいことであるが、何も考えずに従うのではなく、物事について「本当にこれでいい
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のかな」と考える力はとても大切である。事実テッセイでも、いろんな意味で「飛び跳ねて
いる」人のほうが伸びる可能性がある。リーダーになる人は、言われたことを素直に聞いて
いるだけでは伸びていかない。 
これまで矢部は、「今何をすべきか」ということを常に勉強しながら進んできた。しかし、
「親方日の丸」で、「自分の仕事だけをきちんとやっておけばいい」というような上司もいた。
そういう姿を見ながら、「それは違う」と感じることもあった。そして、そういう思いを持ち
続けてきた。 
組織は大きくなればなるほど、「いい子」を選んでしまいがちである。素直な人は必要であ
るが、その枠だけに収まらないリーダーの存在も必要である。出る杭を打ってはいけない。
出る杭を、叩くことなく、どう育てていくべきか。そのような視点が大切である。さらに、
空気を読めといった考え方は禁止である。たとえその場の空気になじまなくても、「自由に言
え」と、言うべきことを言える空気をつくることが大事である。 
矢部は、リーダーシップとは、以下の要素を満たすことだと思っている。 
●自分の会社のどこに解決すべき課題があるかをよく知っている 
●そしてその課題をどうすればいいかを考えられる 
●そしてみんなを説得し、納得してもらう能力がある 
●みんなと一緒にその施策を展開できる心の広さを持つ 
●そして課題が解決したならば、みんなとそのことを喜ぶ力を持つ 
自分だけがその気になっても何もできない。みんながその気になってくれて、達成できた
ならば自分のこと以上に喜ぶ。それがリーダーシップであると、矢部は思っている。 
 
規律のなかでの自由 
テッセイでは、16 両編成の新幹線を 7 分間で完璧に掃除するのが仕事である。なぜ、その
ようなことが可能なのか。それは、次の 3 点があるからだと、矢部は考えていた。 
●徹底した規律と指揮命令 
●絶妙のチームワーク 
●やりがい、喜び、誇り 
この中で最も重要なことが、「徹底した規律と指揮命令」である。この部分を徹底させない
限り、チームワークもやりがいも誇りも生まれない。鉄の規律を持っているからこそ、完璧
な仕事を実現できると、矢部は考えていた。テッセイの根幹をなすのは、オペレーションを
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完璧に実行するための指揮命令系統と管理体制である。この根幹の部分をしっかりさせてお
くことが重要であり、決められた枠の中でいかに自由な発想でお客様をお迎えするのかが大
切であると、矢部は考えていた。 
また、テッセイでは、メンバーが自然と声をかけ合うために、同じチームのメンバーの意
思疎通が図りやすい仕組みも考えられている。その日のチームになるメンバーが車両の清掃
に行くまでの準備室には椅子とテーブルがあるが、誰がどの椅子に座るかはその日の担当ご
とに決められ、担当は日ごとに変わる。これは、人は仲の良いメンバー同士でくっつくもの
であり、それが大きくなると派閥のようなものができる。その結果、仲の良くないメンバー
には、必要な情報伝達がおろそかになる可能性がある。それを防ぐために席は指定し、メン
バー同士で分け隔でなくコミュニケーションが取れるようにしている。 
 
エンパワーメントと現場主導 
テッセイでは、本社が主導するのは人事や投資、制度などだけで、残りの部分は現場でや
ってもらうという発想に切り替えてきた。それは、本社が現場を縛るだけのものならば、明
らかに改善が必要であり、改善で成果を上げるからこそ企業は生き残れると、矢部が考えて
いたからである。その 1 つが、様々な改善提案毎に本社に伺いを立てて改善資金を要請する
のではなく、資金をあらかじめ現場の所長に渡して、スタッフからの提案を迅速に実現する
というものである。 
しかし、矢部が「士気を高めるために、資金を現場に渡したい」と提案したら、経営会議
でずいぶん反対された。そこで矢部を奮い立たせたのは、そのときに出た「お金を前もって
渡すと、何に使うかわからない」という意見であった。これは、スタッフを信じていないこ
との証明にほかならないと思い、矢部は頭にきて「現場長を任命したのは誰ですか。そんな
に信用できないなら、現場長を変更すべきではないのか」と徹底的に抗議した。その結果、
理解され、予算が出るようになった。 
現場を信用して行われる予算確保はさらに進化し、「みんなのプロジェクト」という名前
で、現場から上ってきた提案を迅速に実現するため、現場長にあらかじめ資金を配布してい
る。 
 
会社は二流でも、実行だけは一流を 
あるとき、矢部は「果たしてテッセイは、一流の会社になれるのだろうか」と考えてみた
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ことがある。そして、現場のスタッフたちに意見を聞いてみると、返ってきたのは、「うちは
一流にはなれないですよ。一流の会社というのは上場していて、収益も高いし、優秀な社員
もいっぱいいるじゃないですか。それに、揺るぎない伝統だってあるものでしょ。でも矢部
さん、テッセイは違うじゃないですか。無理ですよ」であった。 
しかし矢部は、「世間一般の一流の会社にはなれないかもしれない。戦略や戦術も二流、三
流かもしれない。でも、その代わりに実行力では一流になろう」と思った。そのような思い
をスタッフに伝えるには、まずは「やってみようじゃないか」と声をかけ、責任を持たせて
やらせてみることが一番だと思った。そして、ほんの少しでも成果が出たら、そのときは「す
ごいね、すばらしいじゃないか」と心から賞賛する。そうすれば、ほめられた人は「そうか、
矢部さんが求めているのはこういうことなんだ」と実感することができると、矢部は思った。 
さらに、個々の成果を社内報に載せ、少しでも多くの人に知られる機会を積極的につくっ
た。評価されて、うれしくない人はいない。どのような些細なことでも、スタッフの努力を
見逃さず、評価しフィードバックを繰り返していくことが大切だと、矢部は思っていた。こ
のようなことを繰り返していくうち、多くの人がいろいろなことを自然に、積極的にやって
くれるようになった。そして、みんなから評価され、注目され、認められることが、一人ひ
とりの誇りにつながっていき、テッセイに一流の実行力が備わってくるようになった。みん
なの力を引き出したのは、スタートラインでのちょっとした成功であったが、それを膨らま
せていき、結果的に成功につながった。 
そして、継続は力なり。「実行」とは、最後までやり抜くこと。テッセイでは、そういう基
本を愚直に守り続けてきた。小さな成功体験からスタートし、それをどんどん膨らませてき
た。成功の秘訣があるとすれば、まさにその部分だと、矢部は思った。 
また、会話レベルで意見を出し合い、一つひとつ実現させていくことによって輪を広げて
いった。するとまた反響があり、反響がスタッフの自信につながり、また新たなアイデアが
生まれた。 
 
マネジメントと従業員満足 
矢部がスタッフの意識を変えたと言われることがあるが、矢部は、スタッフが変わったの
ではなく、マネジメントが変わった、本社が変わった、と思っていた。様々なチャレンジの
中で矢部は、「本社は何も知らなかった」ことをより一層感じていた。これからも、このこと
は本質的には変わらない。会社という組織が持つこの根本的な課題を克服するためにも、現
125 
場第一線のスタッフたちの知恵と工夫と実行力を大事にしなければならない。そして、「とに
かく、どんどんチャレンジしてみればいい。その結果、もし失敗したとしても別にいいじゃ
ないか」と、矢部は考えていた。 
さらに、矢部が目標としていたのは、スタッフに生きがいを持って働いてもらうことであ
った。世間流に言えば従業員満足である。この従業員満足が顧客の満足を生み出すと、矢部
は考えていた。 
また、テッセイは、顧客の満足と従業員満足を 1 つのものとして考えていた。顧客は「神
様」ではなく、顧客と従業員が一緒にサービス、おもてなしをつくりあげていく。顧客が主
役であり、従業員は脇役となる。 
 
誇りと生きがい 
矢部は以前から、誇りを持つこと、生きがいを持つことの大切さを強く感じてきた。しか
し、テッセイで働いている人の多くは、紆余曲折を経てここにたどり着いており、ここに来
るまでに、さまざまな状況のなかで打ちのめされ、誇りを失ってしまった人も少なくなかっ
た。 
そのような人たちに生き生きと働いてもらうためには、誇りを取り戻してもらうことが非
常に重要なことである。そのためには、認めらえることが欠かせない。仕事を通じて認めら
れ、評価され、充実感が積み上げられていければ、やがてそれが誇りと生きがいにつながっ
ていくと、矢部は考えている。 
但し、組織内においては、たった 1 人の人間が、誇りと生きがいを持とうと意気込んでも、
あまり意味がない。周囲に煙たがられて終るだけである。誇りと生きがいは、1 人で持つこ
とはできない。みんなが力を合わせてこそ育まれるものである。誇り、生きがいをみんなで
共有し、自分たちで育んで大きくしていくことが大切であると、矢部は思っている。 
注意すべきことは、独りよがりにならないことである。誇りが、独りよがり、傲慢、天狗
になってしまうような態度につながるとしたら、そのような誇りは捨てたほうがいい。そも
そも、それは誇りとは言わない。「私はプライドが高い人間ですから」と自分の前に壁をつく
るような人の大半は、誇りとかプライドを勘違いしている。それは弱さを隠すための防護策
でしかない。本当の誇りを持っている人とは、例えば、人の嫌がること、多くの人が恥ずか
しいと敬遠するようなことを率先してやる強さを持っている人である。その対極にあるのが、
「私はプライドが高いから、お掃除の仕事なんかできない」というような考え方である。そ
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れは「プライドが高い」ことを隠れ蓑にしているだけであり、むしろ本当の誇りやプライド
とは対極にあると、矢部は思っている。 
矢部がスタッフに誇りと生きがいを持ってもらうための評価や仕組みづくりを行ってい
った結果、個々のモチベーションが向上しただけでなく、現場の強い組織となっていった。 
 
生まれ変わったテッセイ 
目に見える形を変え、スタッフにその考えを伝え、深いレベルで理解してもらう。そして、
教育を大事にし、従業員のモチベーションを高めるための様々な努力を重ねてきた。矢部の
行ってきた様々な取り組みによって、テッセイは生まれ変わった。スタッフの心の中に、サ
イレントカスタマーの代弁者になろうという意識・感覚が静かに生まれてくるようになった。 
しかも、国内の雑誌やテレビなどのメディアから注目されるだけでなく、海外のテレビや
企業、ビジネス・スクールを始めとした大学などからも注目されるようになった。様々な賞
も受賞し、テッセイは「奇跡の職場」と称されるようにもなった。奇跡の職場について、矢
部は、このように述べている。「サービスを受けるお客様と仕事を通じてコミュニケーション
を取ることができるなら、スタッフはそこから充実感、自信、誇りを得ることができます。
経営母体である会社が、日々の努力をしっかりと評価してくれるなら、それもスタッフにと
ってのやりがいや、生きる意味につながっていくでしょう。つまり、それらの要素が揃うの
であれば、奇跡の職場はどこにでも生まれる可能性があるわけです。もちろん、業種や業態
も無関係。必要なことがあるとすれば、そこに人がいて、コミュニケーションを取ることが
できるということだけです。」 
高い評価を受けるようになったが、これからもテッセイのチャレンジはまだまだ続く。そ
のためにも、今までのやり方で変えてはならないこと、もっともっと変えなければならない
こと、それをきちんと区分けし、自分たちの前途を誤らないことが不可欠であると、矢部は
考えていた。 
 
 ５ 旭山動物園２３ 
 
                             
２３ 本ケースは、小菅（2006; 2008; 2010）、小菅・野田（2011）、週刊 SPA!編集部（2008）、遠藤
（2010）、旭山動物園・ホームページなどを基に執筆しており、トライアンギュレーション
（triangulation）にも配慮している。さらに、小菅正夫氏へインタビューの依頼をしたが、長期海外出
張のため、ご辞退された。また、ケースのため、一部の表現を変更している。 
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概要 
旭山動物園は日本最北の動物園であり、札幌市の円山動物園、帯広市のおびひろ動物園に
次いで、北海道で 3 番目の動物園として、1967 年、旭川市に開園した。開園当初の年間入園
者数は約 40 万人であったが、旭川市の人口増加に伴い増加していった。 
しかし、1980 年代以降、レジャーの多様化により、入園者数は減少していくようになった。
その後、大型遊具施設の導入によって、1983 年には年間入園者数が約 59 万人となったが、
それをピークに入園者は減少していった。1996 年には入園者が過去最低の約 26 万人にまで
落ち込み、閉園も囁かれるようになった。 
旭山動物園では、小菅正夫が飼育係長になり、旭山動物園が閉園の危機にあることを知っ
た。入園者数も予算も少ない中で、動物たちの魅力や素晴らしさを顧客に伝えるためのワン
ポイントガイドや、理想の動物園を描いた 14 枚のスケッチなど、来るべき時のための準備
を行っていた。1995 年に菅野浩が園長を退任した。小菅正夫が新園長に就任し、動物園を立
て直そうと努力していたが、その努力は実らなかった。 
ところが、翌年の 1996 年に旭川市の市長が代り、動物園の再整備に着目していた市長が、
小菅に話を聞きたいと言ってきた。これまでの準備や小菅の説明の努力もあり、その翌年の
1997 年に、市長は動物園に新しい施設建設の予算をつけることを決定した。小菅は行動展示
をベースにした施設建設を進めるとともに、年間パスポートなどの新たな顧客サービスも行
い、日本中から注目されるようになった。さらに、2004 年の 7 月、8 月、2005 年の 7 月、8
月、9 月には、上野動物園の入園者数を上回り、その後も多くの人が訪れ、「日本一の動物園」
とマスコミで騒がれるようになった。旭山動物園は復活を遂げた。 
 
これまでの旭山動物園 
旭山動物園は、旭川市にある日本最北の動物園である。1960 年代に、全国で動物園ブーム
が沸き起こり、日本各地に新しい動物園ができあがっていった。北海道では、札幌市の円山
動物園、帯広市のおびひろ動物園ができ、旭川市でも動物園を望む声が多くなっていった。
1967 年には、北海道で 3 番目の動物園として、旭山動物園が誕生した。1980 年頃までは、庶
民のレジャーも少なく、旭山動物園はにぎわいを見せていた。 
ところが、1980 年代以降、レジャーの多様化により、テーマパークや大型レジャー施設な
どが登場し、庶民の人気はそのような大型レジャー施設に集り、全国的に動物園の人気は低
下していった。 
128 
その後、顧客を取り戻そうと、ジェットコースターなどの大型遊具施設を導入していった。
大型遊具施設の導入直後は一時的に入園者数が増加したが、その後長くは続かず、入園者数
は下降線の一途を辿っていった。 
 
初期の旭山動物園 
日本最北の動物園である旭山動物園は、札幌の円山動物園、帯広のおびひろ動物園に次い
で道内 3 番目の動物園として 1967 年に誕生した。1960 年代は、全国で動物園ブームが沸き
起こり、日本各地に新しい動物園が出来ていった。 
1965 年、旭川市にも動物園をつくることが決まり、動物園建設事務局が発足した。その事
務局のメンバーとして、1966 年、北海道旭川保健所を退職した 1 人の若い獣医が加わった。
それが、菅野浩であった。菅野は、獣医兼飼育係として、1985 年から定年を迎える 1995 年
までの 10 年間にわたって、旭山動物園の園長を務めた。 
菅野は、動物園の初期のことを、このように述べている。「最初は週に 1 回、全員が出勤す
る日をつくって、勉強会を行っていました。それを続けているうちに、どんどん高度な研究
になっていって、やがて飼育係同士で研究発表のようなこともするようになっていきまし
た。」後に、旭山動物園の飼育係の研究レベルは全国の飼育研究会で発表するほど高まり、全
国の動物園関係者からも一目置かれるようになっていった。開園から 5 年が経過した 1972
年に、後に絵本作家となるあべ弘士、その翌年の 1973 年には、後に旭山動物園の園長として
動物園を復活に導くことになる小菅正夫が入園した。 
あベにとっても、小菅の存在は大きかったようである。あべは、小菅と一緒に勤務してい
た動物園の初期頃のことを、このように述べている。「同世代に、同じ夢を語れるライバルが
いたことは、僕にとっても幸せなことだった。小菅さんや牧田さん、ほかの先輩飼育係も交
えて、毎日のように動物園とは何か、動物とは何か、命とは何かという話をしていたからね。
当時、旭山動物園に集まった飼育係は、人数こそ少ないものの、まさに少数精鋭という感じ
でしたね。誰一人、怠けるとか、だらしないとか、そういうことがない。動物園の仕事って、
飼育だけすればいいなら、餌をあげて掃除して、それこそ 3 時間で終ってしまう。でも、誰
一人として定時で帰る飼育係はいなかった。その意味では、日本一公務員らしくない公務員
だね。新しくて若い動物園だったから技術的にはほかの動物園には及ばないかもしれないけ
ど、みんな若かったし、飼育係で一番年上でも 30 代前半だったから、ゼロから創っていく面
白さがあったんだろうね。」 
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さらに、あべは、旭山動物園の自由と責任について、このように述べている。「僕なんか、
それまでハトとかアヒルとかウサギとか、面白くないからさあ、『キ、キリンやらせてくださ
い』って勇気出して言うんだけど、キリンの担当者が『5 年早い』とか言ってやらせてくれ
ない。でも、助手としては仕事させてくれる。だから、意欲のあるやつはどんどん仕事がで
きるし、やりたくないやつはやらなくてもいいという、厳しい意味での自由な職場だった。
だけど、自由にできるということは、反面、責任を持つということなんだ。」 
旭山動物園の飼育係は、朝 9 時のミーティングが終れば、各自の担当の動物のもとへ出払
ってしまい、昼食まで顔を合わせないことも多い。自由と責任、そして飼育係としてのプロ
意識は、創立当時の若き飼育係たちによって育まれたものである。 
 
動物園冬の時代 
開園から 10 年が過ぎた 1970 年代後半頃に入ると、旭山動物園の入園者数は伸び悩みを見
せはじめていた。1975 年の入園者数は、開園時の 1967 年の 45 万 8000 人より 1 万人少ない、
44 万 8000 人であった。そのため市は、メリーゴーラウンドや豆汽車といった遊具施設の導
入で集客アップを図っていた。 
1980 年代以降、レジャーが多様化し、全国で動物園は入園者数を減らし始めた。1983 年、
入園者数増のテコ入れ策として、市はジェットコースターを中心とした大型遊具施設の導入
を決定する。その年の入園者数は過去最高の 59 万 7000 人を記録した。だが、これをピーク
に減少の一途を辿っていくことになる。 
菅野が園長に就任したのは、そんな動物園の冬の時代を迎えた、1985 年だった。この頃に
ついて、菅野は、このように述べている。「開園したばかりの頃は、ただ動物がいるだけで、
みんなが珍しがってやってきた時代です。しかし、どこの動物園でもバブル期を迎えるあた
りから、テーマパークや大型レジャー施設にお客さんを取られ、家族連れでやってくる入園
者の数がどんどん減っていきました。」 
入園者が減り続ける動物園に、市も予算を出す余裕はなくなっていった。いつしか、職員
の人件費や動物の餌代など、ギリギリの維持費しか出ない時代が続くようになった。これに
ついて、菅野は、このように述べている。「20 年も経つと、施設も老朽化してきます。その
ため、当時の動物園の印象といえば『汚い、臭い、面白くない。』そんな声がよく聞かれるよ
うになっていったんです。園内を回っていると、入園者から『こんな狭くて汚い檻に閉じ込
められて、動物がかわいそう』と言われたりもしました。」 
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小菅は、市民のこのような反応について、このように述べている。「私を含め、飼育を担当
している者にとって不思議でならなかったのは、一般の人が園内の動物を見てもつまらない
という感想を抱くことであった。飼育をしていると、その最中に見せる動物の表情や行動は、
面白くて仕方がない。私自身、動物園に就職してほんとうによかった、こんなに面白いこと
をして、給料をもらっていいのかと思ったほどだ。なのに、『つまらない』という感想を抱く
ことが信じられなかった。」 
それでも入園者を呼び戻したい一心で、菅野は、予算要求のために市役所や市議会を奔走
した。しかし、そんな思いとは裏腹に、一部の市議会議員からは動物園不要論も囁かれるよ
うになっていった。 
顧客から見放され、市議会議員からも不要論が湧き上る中で、世間からも動物園の存在意
義に疑問が投げかけられていた。「わざわざ野生動物を檻の中で飼う必要があるのか。動物を
見たければ山や海などの自然に行けばいいという考え方です。そのため当時はマスコミでも
動物園不要論や動物園罪悪論などが書きたてられていた時代でした。しかし、私たちの考え
は違っていた。動物園は単なるレジャー施設じゃない。展示している動物との触れ合いを通
して、動物と人間、または自然と人間が向き合うためにはどうすればいいのかを、子供も大
人も学ぶことができる素晴らしい場所です。動物園は、決していらない施設なんかではない
んです」と、菅野は述べている。 
小菅は、まず、「動物園とは何をするところなのか」といった動物園の存在意義の確認から
始めた。動物園には 4 つの役割がある。それは、「レクリエーションの場」、「教育の場」、「自
然保護の場」、「調査・研究の場」4 つである。こうした「動物園に携わる者としての基本ス
タンス」を、朝礼や勉強会など、様々な機会を使って、徹底し、確認した。小菅は、「その基
本に関して、飼育係が共通認識を持っていれば、あとはそれぞれの飼育係に考えさせる。そ
れをうまく動物園づくりに生かしていけばいいのだ」と述べている。そして、飼育係は知恵
を絞り合い、「動物園とは何か」というテーマを踏まえて、「われわれは何をしなければなら
ないのか」、「動物たちを通して何を見せ、何を訴えるべきか」、「動物たちに何をするべきか」
といったテーマを根本から考えていった。 
しかし、市は、再び大型遊具を導入することを決定した。これは、動物園本来の姿とかけ
離れたものであり、その時の菅野の様子を、小菅は、このように述べている。「大型遊具施設
の再導入が決まった時のことは、今でもよく覚えています。菅野さんは、とても温厚な人で、
めったなことで怒るような人じゃないんです。その菅野さんが、園長室で『冗談じゃない。
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我々の理念はどうなるんだ』と大声で怒鳴っていました。」 
市は、1988 年、大型遊具を再導入した。入園者は、前年の 46 万人から 2 万 5000 人増の 48
万 5000 人に増えた。しかし翌年には、また 45 万 2000 人に逆戻りした。大型遊具再導入の
効果は、わずか 1 年しかもたなかった。その後も入園者数は、毎年のように減り続けていっ
た。身売り話や廃園という、動物園存亡の危機が現実味を帯びてきた。こんなことではいけ
ない。動物園本来の魅力を伝え、市民を動物園に呼び戻したいと考えている旭山動物園の
人々の思いは高まっていった。 
 
3 つの戦略とワンポイントガイド 
平成に入ってからも、入園者数は落ち込み続け、最低限の予算しかつかない旭山動物園の
冬の時代は続いていた。50 万人だった年間入園者数が、40 万人、30 万人と落ち込んでいっ
た。菅野は、入園者数の減少に歯止めをかけるため、動物園のプランを持って、予算要求に
奔走していた。しかし、当時の旭川市は冷たかった。小菅も菅野に付き添って、一緒にプラ
ンを訴えることもあったが、いくら話しても受け入れてもらえなかった。 
ある日、菅野は小菅を呼び出し、こう切り出した。「お金がないとばかり言っていられない。
お金はないけれど、できることから始めようじゃないか。小菅さん、あんたが中心になって、
飼育係みんなで考えて、アイデアをまとめてくれないか。」 
旭山動物園の飼育係たちの結束力は、もともと強いものであった。月に 1 回だった勉強会
は、やがて 2 回になり、週 1 回へと増えていった。それでも足らずに、仕事の合間、昼食の
時間、仕事が終わってから夜遅くまでと、毎日のように、これからの動物園をどうしていく
べきかを話し合っていった。この時のことを、あべは、このように述べている。「こんなこと
を言うと菅野さんに怒られそうですが、僕たち飼育係は、カネが無くても楽しかったんだよ。
好きな動物たちの世話ができて、誇りをもって仕事をしていたからね。でも、どこかに、お
金がないから仕事もできないという気持ちもあったのは確かかな。だけど、ないものはない。
だったら、ないなりにできる方法が絶対にあるはずだ、と考えるようになった。」 
そこで飼育係たちは、「3 つの戦略」を考えた。それは、市民を味方につけること、マスコ
ミを味方につけること、「飼育係」が打って出ることの 3 つであった。そこで出されたアイデ
アの 1 つが、旭山動物園にいる動物たちの魅力や素晴らしさを伝えるために、飼育係が動物
舎の前で、自分が担当する動物の説明を入園者に向かってするということであった。それぞ
れの動物を誰よりも知っているのは、飼育係である。その一端を披露するだけで、面白いガ
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イドになるという考えであった。これが、後に旭山動物園の名物となる「ワンポイントガイ
ド」である。 
しかし、肝心の飼育係の中には、「自分は口下手だから飼育係になったのに、しゃべるのは
嫌だ」とか、「説明するのは飼育係の仕事ではない」と不満を口にする者もいた。半年間、話
し合った結果、みんなが納得し、ワンポイントガイドがスタートした。ワンポイントガイド
について、あべは、このように述べている。「飼育係が直接お客さんに動物の解説をするなん
て、当時の動物園業界では考えられないことだった。ほかの動物園関係者からは『どうして
そんなことするんだ。お前たちの動物園は異常だ』と言われたよ。だって普通の動物園は、
市民に説明するのは園長や学芸員の仕事で、飼育係は絶対に表舞台に出てこない。餌をやっ
てウンコを掃除していればいいというのが常識だった。だけど、園長なんかよりもその動物
の担当者の話の方が絶対に面白いに決まっている。だって毎日見ているんだから。」さらに、
飼育係の坂東元は、このように述べている。「本で読めばわかる話なんて、最後まで聞くのは
退屈なんですよ。だけど『うちのライラは何年生まれで、今は人間でいうとこれくらいの大
人なんだ。今までに何回子供を産んで、こういう性格をしているんだよ』と、そこからライ
オンの生態について話をしていくんですよ。すると、大人も子供も関係なく興味を持って最
後まで聞いてくれるんです。僕たち飼育係がスゴイと思ったことは、お客さんにとってもス
ゴイことだし、僕たちが当り前だと思っていたことを、へえっと驚いてくれることもあった。
お客さんが何を見たいと思っているのか、何をスゴイと感じているのかを肌で感じてきたこ
とが、今の仕事の原点になっていったと思います。」そして、小菅は、このように述べている。
「どんなに市役所が動物園はいらないと言ったって、多くの市民が味方してくれれば、動物
園がなくなることはないわけですから。旭山動物園のオーナーは市役所ではなく市民なんで
す。その市民を味方につけるために、私たちは、動物園の魅力を語らなければならないと必
死だったんです。」 
後に、エサをやる風景を見せる「もぐもぐタイム」というのも行われたが、これは、ワン
ポイントガイドの発展型である。 
ワンポイントガイドは、次のステップに進む貴重な財産を残してくれた。小菅は、このよ
うに述べている。「たとえば、自分たち飼育係が持っている動物の知識と、一般の人が持って
いるそれとはかなり差があることがわかった。しかも大人が知っているレベルは、子どもの
それとさほど変わらないということもわかった。だから、子どもに面白いことを話せば、そ
れは大人にも同じく興味深いものだということも発見だった。さらに、一般の人が、動物の
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どこに興味を示し、何に関心を示さないかについても、実際に面と向かって話してみること
で、よくわかった。不思議だと思われるかもしれないが本当にそうなのだ。飼育係は同じ業
界の人とはよく話すが、一般の人とはあまり話さないから、本当にそういうことは知らない
のだ。飼育だけをするのではなく、入園者に語りかけてみる。それが、いわば市場調査のよ
うなものになった。動物のことをよく知っている飼育係が、入園者は何を知りたいと思って
いるかということもつかめた。あとはそれをマッチングさせればよかった。」 
その他、予算がなくても、アイデアで話題をつくることを考え、夜の動物園や動物園の裏
側を探検する企画、雑誌『モユク・カムイ』の創刊、サマー・スクール、親子動物教室など
の企画を続けていった。小菅は、少しずつ旭山動物園のファンが育っているという実感を抱
いていった。 
このような様々な努力について、ある市役所の職員とのやりとりを、小菅は、このように
述べている。「そんな時に、ある市役所の職員に言われました。『お前ら、いくらやったって、
客の数が落ちているじゃないか』と。でもね、私たちが大事にしていたのは、お客さんの満
足度だったんです。だから『入園者数は減っているかもしれないが、満足度はその倍与えて
いるんだ』と言い返しました。屁理屈だって言われましたけれどね。」 
 
理想の動物園を描いた 14 枚のスケッチ 
飼育係たちの奮闘もむなしく、入園者数の減少に歯止めがかからなかった。1992 年には、
40 万人を割り込み、35 万 9000 人にまで減少した。これは開園以来、最低の数字であった。
飼育員たちは、魅力的な動物園にするための方策について話し合っていた。特に小菅とあベ、
飼育係の牧田雄一郎は年が近く、3 人で牧田の家に集まっては夜中まで話をすることもあっ
た。この時のことについて、小菅は、このように述べている。「議論を重ねるうちに、最終的
に動物園の存在意義とは何なのかというところに行き着いたんですよ。動物園は人間にとっ
ても自然にとっても存在理由がないといけない。そういうことから、動物園の在り方を毎日
話し合うようになっていきました。」 
予算が付かない年は続いていたが、飼育係たちは、理想の動物園を語り合い、夢中で仕事
をしていた。その時のことについて、あべは、このように述べている。「当時は、確かにカネ
がなかった。よくその頃は旭山動物園の冬の時代だとか、お金がないことが『負のイメージ』
として捉えられているけれど、やっている僕らは全然関係なかった。誇りをもってできる仕
事があるということほど、幸せなことはないからね。」 
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そのような頃、小菅とあベのもとに菅野がきて、「もう何年かしたら、あなたたちの時代が
来るのだから、今のうちに将来の動物園像をまとめておきなさい。」と助言した。菅野の助言
に従い、小菅とあベに、牧田と坂東が加わり、4 人が中心となって将来の動物園像をまとめ、
それらのアイデアを、あベが絵にした。この時、描かれたのが、後に奇跡を起こした「14 枚
のスケッチ」である。この動物園像について、小菅は、このように述べている。「私たちの考
える理想の動物園は、動物が幸せに暮らせて、それを見ているお客さんも幸せになれる施設。
そして、私たち人間が動物への恩返しとして、彼らが地球から絶滅しないようにするための
働きをする施設というものでした。そのために動物園が見失ってはいけないのは、動物の魅
力を多くの人に伝えるということです。もちろん、研究も大事だし、自然保護も大事だし、
教育も大事。しかし、この 3 つはほかの施設でもできることですし、動物園は、それを当り
前にやっていかないといけない。やらないと、動物たちに対して恥ずかしいですしね。動物
の素晴らしさをお客さんに伝えることによって、その価値をみんなで共有し、地球上の野生
動物をいかに守るかということを訴えることができるのは、動物園だけなんですよ。だから、
動物園の存在意義はそこにある。」 
 
エキノコックス 
1993 年 9 月、旭山動物園で一番の人気者だったローランドゴリラのゴンタが、突然、泡を
吹いて倒れた。1978 年に動物園にやってきて以来、これといって目玉動物がいない旭山動物
園の中で、ゴンタは誰もが認める「スター」だった。 
飼育係たちは園内の病棟に運び、獣医である小菅と坂東が治療に当り、飼育係全員で看病
した。意識は回復したが、ゴンタの右半身は麻痺して動かなくなっていた。小菅と坂東は脳
血管障害と診断し、その後も治療に専念したが、ゴンタは翌年の 1994 年 7 月に死亡した。動
物園は、詳しい死因を探るために北海道大学獣医学部に病理鑑定を依頼した。 
しかし、事件はそれだけでは終らなかった。ゴンタが死んでわずか 1 ヶ月後の 8 月に、ワ
オキツネザルのメスが死亡した。死体は家畜衛生保健所に運ばれ、病理解剖された。その結
果、死因はエキノコックス症と診断された。さらに、北海道大学に依頼していた鑑定の結果、
ゴンタの死因も同じエキノコックス症であったことが判明した。 
エキノコックス症とは、キタキツネなどの排世物の中にある寄生虫の卵が動物の体内に入
り、肝臓などで増殖するものである。当時、日本の動物園では感染報告がなく、事態は予想
以上に深刻なものであった。突然訪れた旭山動物園最大の危機であった。一部の専門家から
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は、「パニックになりかねない。公表は控えたほうがいい」という意見もあった。動物園での
エキノコックス症感染の事実が、市民を動揺させることは明白だった。 
しかし、菅野は、「動物園は、みんなに安心して来てもらうべき場所です。事実を隠すわけ
にはいきません。公表しましょう」と言い、公表することを決断した。 
菅野と小菅が記者会見に臨んだ。2 人は事実を何一つ隠すことなく伝えた。確かに危険な
病気ではあるが、正確な知識と適切な対応を取れば人に感染する危険性はほとんどないとい
うこと、早期診断で治療法があることなども伝えた。投げかけられる質問にも丁寧に答えた
が、会見場にいた 1 人の若い記者が、「本当にそれだけか。まだ何か隠しているんじゃないの
か」と言い放った。菅野は怒りを抑えたが、その横に座っていた小菅が、「私たちは何も隠さ
ずに話しているじゃないか。エキノコックスの何がお前にわかると言うんだ」と声を荒げた。 
結局、説明を十分に聞かない一部の記者が、あたかも人にもすぐに感染するかのように、
いたずらに不安を煽る記事を書きたてた。旭山動物園に行けばエキノコックスに感染する。
そのような風評被害が広がっていく、最悪の事態となった。この時のことを、菅野は、この
ように述べている。「あれは、私の動物園職員として最も辛く悲しい出来事でした。エキノコ
ックス症は、確かに危険な病気ではあるけれど、手洗いをきちんとして寄生虫の卵が口に入
らないようにすれば防げる病気です。また、万が一発症しても死に至るような心配はない病
気だということも理解してもらいたかった。事実を隠すと『動物園は安全なところだと思っ
ていたのに』と、市民は裏切られたと思うでしょうからね。せっかく動物園の味方になって
くれ始めた市民の信頼を裏切るようなことは絶対にしたくなかったんです。ところが、エキ
ノコックスをあたかも伝染病のように受け取った記者が、間違った情報を一面トップで記事
にしてしまったんです。」 
会見後、旭山動物園の事務所には問い合わせや苦情の電話が殺到した。「子供が動物園の飼
育体験に参加したが、大丈夫か」という問い合わせから、「動物園に行った際に、園内の水を
飲んだ息子の下痢が止まらない。どうしたらいいのか」と、泣きながら訴える母親までいた。
そんな不安にかられる市民の電話一つひとつに、菅野と小菅は誠心誠意対応したが、それで
も電話は鳴りやまず、対応に追われる日々は数日間続いた。この時のことについて、あべは、
このように述べている。「あの時は菅野さんと小菅さんを改めて見直した。だって普通は逃げ
るよ。隠すことだってできたんだから。実際にそういう動物園もあったわけだしね。それを
あえて、正直に話して、袋叩きにあって、それでも戦い抜いた。それは彼らが戦える強さを
持っていたということもあるけれど、後ろにいる飼育係たちの存在も大きかったと思う。組
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織には役割があるからね。みんなが前線で戦ったら後方ががら空きになってしまうでしょう。
特に動物園というのは、『明日にしよう』が利かない職場なんだ。毎日、命を預かる仕事だか
ら。前代未聞の大事件の渦中にあっても、飼育係たちが動物園本来の仕事をしっかりこなし
ていたからこそ、2 人も心配しないで戦えたんだと思う。」 
 
歴史上初の途中閉園 
旭山動物園は、途中閉園に追い込まれた。当時は、冬季の開園はしておらず、毎年 10 月 3
日で冬季閉園していたが、この時は、予定より約 2 ヶ月早い閉園となった。旭山動物園の歴
史上初の途中閉園であった。この時のことを、菅野は、このように述べている。「最後に辛い
出来事があったのは非常に残念でしたが、飼育係も結束して働いてくれて、動物園としての
方向性も見えてきた。私は、動物園の価値というのは、その動物園にいる飼育係のレベルで
決まると考えています。誰か 1 人か 2 人、優秀な飼育係がいたってダメなんです。全員が一
つの集団として共通の価値観を持って切礎琢磨すべきだと。私が去る時、旭山動物園の飼育
係は、私が思う通りの集団になっていると感じていました。あとは小菅さんに園長を引き継
いでもらえれば、きっといつか、旭山動物園には明るい未来がやってくると信じていました。」 
1995 年 3 月末、菅野は、30 年間務めた旭山動物園を退職する日、小菅を園長室に呼び、
「私たちのやってきた方向性は間違っているとは思わない。これからは小菅君の考えで、こ
の旭山動物園の舵取りをしていってくれ」と言い、旭山動物園を去っていった。 
また、後に奇跡を起こした「14 枚のスケッチ」を描いたあべは、その才能が出版業界でも
高く評価されるようになっており、絵本作家になるため、旭山動物園を退職した。 
 
過去最低の入園者数 
1995 年 4 月、小菅が新たな園長となった旭山動物園であったが、小菅は顧客が来てくれる
のかと、大きな不安を抱いていた。 
動物園再開の日の朝、新しく飼育係長となった坂東が、園長室に来て、こう言った。「みん
なで旭川駅前に行って、宣伝してきます。」動物の着ぐるみを着た坂東たち飼育係は、旭川駅
前の買い物公園で、旭山動物園の旗を掲げて声を張り上げた。「旭山動物園が、今日から開園
します。」その姿は地元の新聞やテレビでも取り上げられ、「旭山動物園、エキノコックス騒
動を乗り越えて開園」との見出しが躍っていた。この報道は旭山動物園復活への絶好のアピ
ールになると思われたが、その年の入園者数は、28 万 2000 人、さらに翌年の 1996 年には、
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開園以来、過去最低の 26 万人に落ち込んだ。最悪の状況であった。この状況について、小菅
は、このように述べている。「これ以上は絶対に減らないだろうと思ってたところで 26 万人
でしたからね。楽観主義の私も、さすがに落ち込みました。エキノコックスの風評被害はそ
れほど大きかったんです。」 
 
市長の交代と旭山動物園のターンアラウンド 
どん底の状況にあった旭山動物園であるが、1996 年、旭山動物園に大きなチャンスが訪れ
た。旭川市長が菅原功一に交代し、新たな局面が展開し始める。市長は、選挙公約に市民が
楽しめる水族館などのレジャー施設の誘致を掲げていた。しかし、バブル崩壊後の不況の旭
川市において、民間の誘致は難しかった。そこで、市長は、市営である旭山動物園の再整備
に着目した。そして、市長は、小菅に話を聞かせてほしいと言ってきた。 
小菅は市役所に駆けつけた。その時、抱えていったのは、菅野の指示のもと、あべ、牧田、
坂東の 4 人が中心になってまとめた、あの夢物語のスケッチだった。約束の時間は 30 分で
あった。小菅は、みんなで話し合った動物園の構想を無我夢中で話した。30 分を過ぎたこと
も忘れてしゃべり続け、話し終えた時には 2 時間を経過していた。しかし、市長は、嫌な顔
一つせず聞き続け、話し終えたあとに「園長、有り難う」と言った。さらに、「これほど真剣
に考えてくれていて嬉しかった」とも言った。その時のことを、小菅は、このように述べて
いる。「かつて菅野さんと一緒に予算要求に駆け回っていた当時、私たちがどんなに一生懸
命、企画書を作っても受け入れてもらえませんでした。どんな場合でもそうですが、結局、
前向きに話を聞いてくれる人がいなければどんなプランも形にはならないんですよ」、「運良
く新市長が私に動物園の今後のビジョンを聞きたいと言ってきたんです。このチャンスを逃
してはいけないと思いました。」 
ちょうど同じ頃に、市議会でも動物園に関心を持つ議員の安田佳正らが当選し、動物園を
どうすべきか、という議論が盛り上ってきた。そのような力が一つになり、理想の動物園を
描いたスケッチが、一枚一枚実現していくことになる。 
さらに小菅は、この時のことを振り返り、このように述べている。「いま振り返って、不遇
の時期に意味があるとしたら、お金はなかったけれど、動物園についてじっくりと考える時
間が与えられていたということだと思う。市から、『予算がついたから、つくりたいものを何
でもつくってくれ』と言われて、思いつきでつくったとしても、いまのようにはなっていな
いだろうなという気がする。アイデアも熟成させる時間が必要だ。一度考えたアイデアを土
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台にして、そこに新しい考えを各自が持ち寄って再度練り直す。そういう作業をできたのは、
意味のあることだった。」 
窮地に追い込まれていた旭山動物園にとって、すべてのタイミングが良かった。翌年の
1997 年は、旭山動物園の創立 30 周年を迎える年でもあった。市長は、旭山動物園に新しい
施設建設の予算をつけることを決断した。当初は 2 億円の予定であったものが、半分の 1 億
円に削られたが、新施設建設のための予算が市議会で承認された。旭山動物園にとっては、
16 年ぶりの予算だった。このことについて、小菅は、このように述べている。「本当にすべ
てのタイミングがよかったし、あのスケッチが大いに役に立ちました。あのアイデアは予算
が実際にもらえるなんて夢にも思わないで描いていったんですが、その夢物語が実現するこ
とになったんですから、面白いですよね。よく、努力は報われると言いますが、私はちょっ
と違うんです。私の持論は『努力は報われないかもしれない。しかし、努力しなければ、絶
対に何も生まれない』ということ。だから、いくら努力してもずっと予算はつかなかったけ
ど、その努力がなければ理想の動物園は創れないと思って頑張ってきたわけです。ただ、こ
れは私 1 人でできたことではない。菅野さんがいて、私がいて、飼育係や事務職員もいる。
そして、旭山動物園を支えてくれる市民もいる。そんな大勢の人間が、長年頑張った結果で
す。」 
 
旭山動物園の快進撃 
旭山動物園 30 周年記念事業として、16 年ぶりに 1 億円の予算がついた。失敗は許されな
い。失敗すれば、次のチャンスはないかもしれない。その貴重な予算の使途に選んだのは、
新展示施設の「こども牧場」と「ととりの村」の建設であった。 
こども牧場は、エキノコックス騒動があった翌年の 1995 年に造られた「ふれあい牧場」を
再整備したものであった。ウサギやヤギなどの小動物と触れ合える施設は、全国でも珍しい
施設であった。さらに同年 9 月にオープンしたのが「ととりの村」である。この施設では、
それまで飛べないように羽を切っていた鳥たちを、巨大な鳥かごの中で自由に羽ばたかせ、
中に人が入って見られるようにした。 
これが、後に旭山動物園の代名詞となる「行動展示」の原点になった。小菅は、このよう
に言っている。「それまで、鳥の施設には池はあっても囲いがなかった。だから飛んで逃げ出
さないように鳥の羽を切っていたんです。人間から見れば、囲いがないのは広々として感じ
がいいと思う人も多かったんですが、鳥にしてみれば、たまったもんじゃないですよね。鳥
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の立場になれば『囲いがなくても飛べない』よりは、『囲いがあっても飛べる』ようにしてあ
げたほうが、間違いなくいい環境なわけです。だから、3000 ㎡という広大な敷地に巨大な『鳥
かご』を作って、その中に人が入れる構造にしたんです。そうしたら劇的なことが起こった
んですよ。羽を切られた飛べない鳥は、人が近づくと、すぐに逃げてしまうんですが、飛べ
るようにしてあげると、いくら人が近づいてもギリギリの距離まで逃げない。飛んですぐに
逃げられるから、鳥に安心感が生まれたんです。おかげで、鳥と人の距離もグッと近くなっ
た。それだけじゃなく、鳥本来の『飛ぶ』という能力を制御しなくなったせいか、鳥たちが
繁殖するようにもなりました。オープン当日のことはよく覚えています。オシドリを放した
んですけど、目の前を飛んでいく姿を見て、これが本来の鳥なんだ、お客さんに本当の鳥の
姿をお見せできたなあ、と感動しました。 あれが、動物本来の生き生きとした姿を見てもら
いたいという、行動展示の本格的なスタートになりました。」 
これまでの動物園では、動物の姿形で分類して、主に檻に入れて動物の姿形を中心に見せ
てきた「形態展示」の展示方法がとられていた。しかし、その方法を根底から変え、見せ方
を工夫し、それぞれの動物の持つ最も特徴的な動きなどを見せる展示方法にした。このよう
な展示方法を「行動展示」と名付けた。その他では、動物の生息環境を園内で最大限に再現
した「生態的展示」の展示方法をとっているところもある。 
また、この年から、動物園としては珍しい年間パスポートを格安で販売した。2 回通えば
元がとれるとあって、多くの入園者が購入し、旭山動物園のリピーターとなっていった。1997
年の年間入場者数は、前年より 4 万 5000 人以上も上回ることとなり、4 年ぶりに 30 万人台
を回復した。以後、毎年のように新しい施設を建てるための予算が認められていくようにな
る。ここから旭山動物園の快進撃が始まった。 
1998 年には、もうじゅう館が建設された。新しい施設ではあったが、展示しているのは以
前からいたトラやライオンである。パッケージが変わっただけで、中身は変わっていない。
顧客がそれを受け入れてくれるかどうか心配している者もいたが、そんな心配も杞憂に終っ
た。オープン当日には、動物園に久しぶりの大歓声が響きわたった。そして、1998 年の入園
者数は前年より 5 万人多い 35 万 2000 人となった。 
翌年には老朽化した「さる山」が新設された。1999 年も入園者数は前年比 7 万人の伸びを
見せ、40 万人台を回復。42 万 1000 人を記録した。 
 
旭山動物園の復活 
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旭山動物園では、2000 年度も新施設の予算が認められた。これについて、小菅は、このよ
うに述べている。「今から思えば、市はこれで旭山動物園の再整備計画は一段落と考えていた
んじゃないでしょうか。しかし新しい施設を造るごとに、入園者数が急増していった。それ
からです。市も、私たちも『やれる、変れるぞ』と勢いがついていったのは。」 
そして、旭山動物園が次にチャレンジしたのは、「ぺんぎん館」だった。坂東は、「『ペンギ
ンは水中を「飛ぶ」鳥なんだ』ということを見てほしかったんです」と述べている。そのた
めに坂東は、巨大なプールの中に水中トンネルをつくり、上下左右を三次元に「飛び回る」
ペンギンを見せようと考えた。もちろん、そのような施設は、これまで前例のないものであ
った。 
「久しぶりに旭山動物園に行ったけど、すごく面白かった。」そのような評判が、旭川市民
の間で口コミとして拡がっていった。ブームの火付け役は「ぺんぎん館」であった。2000 年
の年間入場者数は、前年比で 10 万人以上増加し、50 万人を突破することとなった。1996 年
に記録した過去最低入園者数が、わずか 4 年で 2 倍となった。 
翌年の 2001 年、坂東が次に取りかかったのは「オランウータンの空中運動場」であった。
さらに、2002 年には、「ほっきょくぐま館」がオープンする。魅力は、なんといっても、顧
客をめがけて飛び込んでくるホッキョクグマの迫力と、プールで真っ白な毛並みをフワフワ
させながら泳ぐ美しさである。 
翌 2003 年は、旭山動物園にとって、初めて新しい施設を造らない年となった。そして、こ
の年こそ、旭山動物園にとって最大の勝負の年であった。これについて、坂東は、このよう
に述べている。「1997 年以降、入園者数は増え続けていましたが、それは毎年新しい施設を
造っているからだという意見が多かったんです。裏を返せば、今は新しい施設が珍しいから
人がくるけど、いずれ飽きられてしまうということなんですね。しかし私たちはそう考えて
いない。確かに、これまで建てた施設には新しい発想を多く取り入れていますが、奇をてら
ったものではない。むしろ、これからの動物展示のスタンダードになってもおかしくないも
のだと自負していました。だから、ここで入園者数が落ち込むわけにはいかなかった。せめ
て前年の 67 万人をキープできればと思っていました。」ところが、現実には、入園者数は 82
万 3000 人を記録した。しかも、過去最高の伸びで、前年比 15 万人増となった。 
動物園の年間入場者数は、動物園が立地する都市の周辺人口に匹敵すればできすぎと言わ
れている。これについて、小菅は、このように述べている。「私が園長になって再整備が行わ
れる際に、市からどれくらい入園者を伸ばすことができるのか聞かれたことがあるんです。
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その時、私は 50 万人を目標にしますと言った。旭川市の人口は約 36 万人。それに周辺住民
を足した 50 万人というのは相当に高い目標でした。それが、ほっきょくぐま館ができた 2002
年には、それまで過去最高だった 1983 年の 59 万 7000 人を 10 万人も上回る 67 万人、翌年
には 80 万人を突破した。」旭山動物園は、見事に復活を果した。 
 
北海道の動物園 
旭山動物園では、小菅やあべが理想の動物園について検討していた頃、動物園のあり方と
して、1 つの指針が見えていた。そのことについて、あべは、このように述べている。「地元
の動物に、どう責任を取るかということだったんだ。北海道の動物園なんだから、北海道の
動物たちを大切にしなきゃだめだよね。動物園は地元の動物のためのリハビリ施設であり、
そこから野生に返していく復帰センターであり、その動物に関わる研究者たちの研究場所で
もある。当時から僕たちは、そのことの大切さを議論していた。今、旭山動物園で展示して
いる動物の 3 分の 1 は北海道産の動物なんだ。なかには客集めのために珍しい動物を飼育し
ようと考える動物園もあるけど、旭山動物園は地元の動物をちゃんと展示して、その魅力を
伝えることに努力している。ここまで多くの地元の動物を展示している動物園はないんじゃ
ないかな。」 
地元の動物を大切にする考え方は、坂東にも引き継がれている。2004 年、新しい施設がオ
ープンすることになるが、これまで、動物園の既成概念を打ち破ってきた坂東が、次に選ん
だ動物は、北海道の動物を代表するアザラシであった。このことについて、坂東は、このよ
うに述べている。「どんな動物でも、みんな素晴らしい生き物です。それは飼育係である僕た
ちが一番よく知っている。だから、ブームを追いかける、これまでの日本の動物園の姿勢へ
の反省も込めて、あえて地元の動物である普通種のアザラシをやりたいと思ったんです。」 
2004 年、あざらし館がオープンした。子供たちも引率している親からも驚きと感動の声が
漏れた。その様子を取材にきていたある記者が、坂東に、「動物を見た瞬間に歓声があがるの
を見たのは、上野動物園にパンダが来た時以来ですよ」と言った。スター動物のパンダに、
地元の普通種のアザラシが並んだ瞬間であった。このことについて、坂東は、このように述
べている。「僕たちの考えは至ってシンプルなんです。動物には面白い側面がたくさんありま
すが、従来の展示方法ではそれが伝わらなかった。それは博物館のように動物の『姿』を見
せていただけだからです。僕たちは、動物の持っている習性や能力を伝えたかった。あざら
し館も、彼らが水平だけではなく垂直に泳ぐ習性を知っていたから生まれた発想です。居心
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地のいい場所をつくり、そこで生き生きと能力を発揮する動物を見て人間が感動する。その
感動から、動物や自然環境の問題に少しだけ思いをはせる。それが旭山動物園の考える行動
展示なんです。」 
そして、あざらし館について、小菅は、このように述べている。「動物園の展示方法を考え
る場合、私たちがいつも念頭に置いているのは、動物の側に立って考えることである。人気
のあざらし館に関してもそうだ。透明の円柱トンネルの中を気持ちよさそうに泳ぐアザラシ
を見た入園者から、私たちがときどき受ける質問に次のようなものがある。『あのマリンウェ
イ（円柱トンネル）の中を通るように、どうやってアザラシをおびき寄せているのですか。』
大きな水槽に通された円柱の中を、なぜわざわざアザラシが通るのかと、不思議に思うのだ
ろう。もちろん、一般の人ならば、そうした疑問を持つのも仕方のないことだ。しかし驚か
されるのが、質問をする人の中に、水族館関係者も含まれていることだ。ふつう、専門家な
らば、展示を見て、『なるほど、動物のあの習性があるからマリンウェイを通るんだな』とピ
ンと来るはずだ。しかしその同業者はそうではなかった。では、なぜ、アザラシはマリンウ
ェイの中を通るのだろう。アザラシは、とても好奇心の強い動物で、マリンウェイ越しに人
間が見えると寄ってくるのである。だから見に来る客が多いと、マリンウェイを通るアザラ
シの数は多くなるし、飽きると、また通らなくなる。ネコに猫じゃらしがあるように、アザ
ラシにとっての『猫じゃらし』を人間がしているわけだ。これは動物園の職員しか知らない
ことだが、閉園時間や、閉園の時間後に、誰も入園者がいないあざらし館に行くと、人恋し
いのか、アザラシが寄ってくることがある。それと、アザラシはもともとエサである魚を追
うために、岩礁を猛スピードで駆けめぐっている。その習性がマリンウェイの中でも発揮さ
れるのだと思う。ホッキョクグマが、水槽に向かって飛び込むのも、アザラシと似ていて、
透明ガラスで仕切られた水槽の向こうにいる人間の頭が妙に気になるから、ダイビングして
くる。ここにも、『猫じゃらし』の発想が生かされている。あざらし館もほっきょくぐま館も、
人間が猫じゃらしになる角度にいるということは、それだけ、迫力のある動物の動きを味わ
えるということを意味する。設計をする場合、どうしても人間（入園者）の立場でしてしま
うが、『動物の視点』という、もう一つの視点を加えて設計したことが、新しい見せ方につな
がったのだ。」さらに、小菅は、このように続けている。「これらは、私たちが『学術研究』
をしっかりしているからこそ、成し遂げられたことである。独自の展示の仕方の裏には、こ
うした分厚い専門知識・研究の成果があるのだ。」行動展示という概念は、「旭山方式」とも
呼ばれ、全国の動物園関係者を揺るがした。 
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2004 年、7 月と 8 月の月間入園者数で、上野動物園を抜いて日本一となる快挙を成し遂げ
た。さらに、9 月には、年間入者数が 100 万人を突破した。動物園業界には「100km ルール」
というものがある。動物園に来る客は、100km 以上離れた地域からは来ないというものであ
る。しかし、旭山動物園を見たいという客は、北海道内はもとより九州から沖縄まで、全国
各地から訪れるようになった。冬季開園を迎えても勢いは止まらず、2004 年度の入園者数は
140 万人を超えた。前年の 82 万 3000 人から、実に 60 万人増という、誰もが耳を疑うほどの
驚異的な伸びであった。殺到するのは顧客だけではなかった。日本中の動物園関係者やレジ
ャー施設関係者が、連日のように視察に訪れていた。北海道の動物園である旭山動物園は、
復活を遂げただけではなく、全国から注目される存在になった。 
 
奇跡の動物園 
旭山動物園の奇跡。その秘訣は何だったのか。小菅は、このように述べている。「結局は人
だと思っています。どんなに素晴らしい建物を建てようが、素晴らしい発想を持とうが、そ
れを使ってどう自分が自己表現できるかが、最も大切なことです。旭山動物園の場合は、動
物の自己表現をいかに手伝えるかということが飼育係の自己表現だったんです。それができ
て初めて素晴らしい展示になる。私は『人は宝』だと思っている。『余人に代え難し』という
言葉がありますが、ほかの人に代えることができない、そういう仕事を私自身もやろうと思
うし、それをほかの職員にも求めている。だから、私から、ああしなさい、こうしなさいと
いう指示は出しません。各飼育係が責任者として当然の努力をする。旭山動物園にいる動物
が幸せに暮らせるか否かは、すべて、それぞれの担当飼育係の責任なんです。動物が一日一
日を楽しく暮らせて、長生きできるようにするのが飼育係の責任だし、担当動物の情報をお
客さんに伝えるのも、すべて各担当飼育係の責任。これは、私たち旭山動物園の飼育係の昔
からの伝統ですからね。」 
さらに、小菅は、このように述べている。「動物園に珍獣はいらないのと同じように、組織
にも『飛び抜けた人材』はいらないというのが私の持論だ。全員の飼育係が、それぞれの持
ち味を発揮できるような組織が理想的だ。下手に管理をするよりは、動物園の目標や存在意
義をわかってさえいれば、あとは思う存分、自分のやりたいことをやればいい。飼育係が自
由にやりたいことをやれる環境を整えるのが園長の役割だと思っている。そうすることで、
動物園の動物たちのように、イキイキと輝くことができると思うからだ。たとえば、手書き
ポップの内容に関しても、私はチェックしない。私がそういうことをし始めると、どうして
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もポップに書く内容を自己規制してしまうおそれがあるからだ。「どうせ、園長からこう言わ
れそうだから、ほんとうはこうしたいけど、こうしておこう」というようにだ。それよりも、
少々失敗作があってもいいから、思いっきり自分がやりたいようにやってほしい。そのほう
が成功しても失敗しても勉強になるからだ。また、旭山動物園に多くの方が来園され、マス
コミにもたびたび取り上げられるようになると、これまでは北海道限定の話題でしかなかっ
たことが、全国的に報じられるようになった。報道される内容には、よいこともあれば、ミ
スや事故のような悲しい出来事もある。しかし、何でも包み隠さずオープンにしていく姿勢
は今後も変わらない。なぜなら、それが旭山動物園の基本方針だし、動物園とは何かという
問題にも関わってくるからだ。」 
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Ⅴ ケース（組織）の分析 
 
 １ 比較分析の目的と方法 
 
本博士論文では、売上や利益、顧客数の増加、顧客満足度の向上など、エクスターナル・
マーケティングに影響を与えるインターナル・マーケティングとしての要素、それもリーダ
ーシップに関する要素について明らかにすることが目的である。このため、そのような要素
を、ケース・スタディ・リサーチによって抽出しようと考えている。 
ケース・スタディ・リサーチにおいて要素を抽出する場合、対象となるケースから、着目
している結果と直接的に関係している要素を抽出する場合は、その因果関係に基づき、要素
を抽出することとなる。しかしながら、着目している結果と直接的ではなく、結果となる終
点と起点の間に、その間をつなぐ間接的な要素が入っている場合は、起点となる要素が見え
にくいことがある。この見えにくくなり、埋もれている要素を表面化させていくため、比較
による分析を行うものである。 
さらに、比較の方法についても、ケース対象組織の全てが 1 対 1 であたるように比較を行
い、計 10 回の比較を行っている。最初に 1 対 1 の比較を行い、その内容をまとめたものと
次のケースの比較を行っていく、計 4 回の比較を行った場合、最初の 1 対 1 の比較では要素
が表面化する可能性が高い。しかし、さらにその次のケースと比較する前に、最初の比較の
内容をまとめてしまうため、際立った要素がまとめた内容の中に埋もれてしまい、その次の
ケースと比較しても、要素が表面化せず、重要な要素が埋もれてしまう可能性が高い。 
このように、要素が表面化することなく埋もれてしまうことを避けるため、全てのケース
が 1 対 1 であたるように比較したのである。 
 
 ２ 5 つの組織の比較から明らかとなったポイント 
 
ここでは、5 つのケース（組織）を比較分析することによって明らかとなったポイントに
ついて述べていく。 
なお、5 つのケース（組織）の比較分析の内容については、「補論：ケース（組織）の分析
における比較の内容」を参照していただきたい。 
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  （１）中小組織支援相談所と円山動物園との比較分析結果のポイント 
 
ここでは、中小組織支援相談所と円山動物園の 2 つの組織の比較分析について、インター
ナル・マーケティングにおけるリーダーとしての要素の点からポイントを整理する。 
相違点としては、リーダーの要素では、顧客訴求意欲、人的資源効果導出力、組織での考
え方の基礎構築の有無、リーダーシップの有無が挙げられる。リーダーからフォロワーへの
アプローチでは、職務の視点、人的資源効果導出、組織正義に反する行為が挙げられる。 
このような要素の違いが、フォロワーの要素では、従業員満足度、顧客意識の違いをもた
らし、フォロワーから顧客へのアプローチでは、顧客対応力に違いがでてきた。それらのこ
とが、顧客満足度、顧客数、顧客ロイヤルティにおいて逆の結果をもたらした。 
類似点としては、リーダーの要素であるが、就任当初はその組織や業務内容に関する専門
的知識がなかったことが挙げられる。しかしながら、円山動物園では人的資源効果導出力に
よって組織の業績を改善させており、就任後に自らも学習しているため、リーダーの要素と
して見ると、就任当初においては、専門的知識は必ず必要となる要素ではないことがわかる。 
ここでは業績（結果）が逆の組織を比較したため、類似点が少なく、多くの相違点が表れ
たが、重要なことは、業績（結果）が逆の組織を比較することによって、業績（結果）が良
い組織にはどのような要素があるのかをより明確にする効果もあった。 
 
  （２）はとバスを加えた比較分析結果のポイント 
 
ここでは、既に分析を行った中小組織支援相談所と円山動物園にはとバスを加え、はとバ
スと中小組織支援相談所、はとバスと円山動物園の比較分析について、インターナル・マー
ケティングにおけるリーダーとしての要素の点からポイントを整理する。 
相違点としては、リーダーの要素では、顧客訴求意欲、率先垂範力、リーダーシップの有
無、人的資源効果導出力、組織での考え方の基礎構築の有無が挙げられる。 
リーダーからフォロワーへのアプローチでは、職務の視点、従業員への対応改善、組織正
義に反する行為、従業員を顧客と見ている点、人的資源効果導出が挙げられる。 
このような要素の違いが、フォロワーの要素では、従業員納得度や従業員満足度、顧客視
点や顧客意識に違いをもたらし、フォロワーから顧客へのアプローチでは、顧客視点行動や
顧客対応力に違いがでてきた。それらの違いが、顧客満足度、顧客数、顧客ロイヤルティに
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影響を及ぼした。 
類似点としては、リーダーの要素では、顧客訴求意欲が挙げられる。リーダーからフォロ
ワーへのアプローチでは、従業員への対応改善が挙げられる。 
これらの 3 つの組織における比較分析での新たな要素としては、リーダーの要素では、率
先垂範力が挙げられる。リーダーからフォロワーへのアプローチでは、従業員を顧客として
見る点が挙げられる。また、リーダーから顧客へのアプローチとして、リーダーが自ら顧客
の調査、商品等の改善や絞り込みなどの行動を行う点が挙げられる。 
ここでは業績（結果）が逆の組織だけでなく、良い組織同士も比較したため、類似点とま
では言えないが、同様の影響を与える要素も見られた。 
 
  （３）テッセイを加えた比較分析結果のポイント 
 
ここでは、既に分析を行った中小組織支援相談所、円山動物園、はとバスにテッセイ（JR
東日本テクノハート TESSEI）を加え、テッセイと中小組織支援相談所、テッセイと円山動物
園、テッセイとはとバスの比較分析について、インターナル・マーケティングにおけるリー
ダーとしての要素の点からポイントを整理する。 
相違点としては、リーダーの要素では、顧客訴求意欲、組織改善意欲、観察力、人材育成
力、率先垂範力、リーダーシップの有無、組織での考え方の基礎構築の有無、人的資源効果
導出力が挙げられる。リーダーからフォロワーへのアプローチでは、職務の視点、従業員を
褒めること、人事制度改善、組織正義に反する行為、従業員を顧客と見ている点、人材育成、
人的資源効果導出が挙げられる。 
このような要素の違いが、フォロワーの要素では、従業員納得度や従業員満足度、顧客視
点や顧客意識に違いをもたらし、フォロワーから顧客へのアプローチでは、顧客視点行動や
顧客対応力に違いがでてきた。それらの違いが、顧客イメージ、顧客満足度、顧客数、顧客
ロイヤルティに影響を及ぼした。 
類似点としては、リーダーの要素では、フォロワーの力の活用が挙げられる。リーダーか
らフォロワーへのアプローチでは、従業員への対応改善、従業員を顧客として見ていること
が挙げられる。 
これらの 4 つの組織における比較分析での新たな要素としては、リーダーの要素では、観
察力、人材育成力、特にリーダーの育成が挙げられる。リーダーからフォロワーへのアプロ
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ーチでは、褒めることが挙げられる。また、リーダーが業務（サービス内容）の拡大を行っ
た点も挙げられる。 
ここでは 4 つの組織を比較することとなり、比較する延べ数が増加したため、相違点と類
似点の両方に挙げられる要素が多く見られるようになった。また、類似点とまでは言えない
が、同様の影響を与える要素も見られた。 
 
  （４）旭山動物園を加えた比較分析結果のポイント 
 
ここでは、既に分析を行った中小組織支援相談所、円山動物園、はとバス、テッセイ（JR
東日本テクノハート TESSEI）に旭山動物園を加え、旭山動物園と中小組織支援相談所、旭山
動物園と円山動物園、旭山動物園とはとバス、旭山動物園とテッセイの比較分析について、
インターナル・マーケティングにおけるリーダーとしての要素の点からポイントを整理する。 
相違点としては、リーダーの要素では、顧客訴求意欲、組織での考え方の基礎構築、人的
資源効果導出力、リーダーシップの有無、専門的知識の有無、率先垂範力、観察力、人材育
成力が挙げられる。リーダーからフォロワーへのアプローチでは、組織での考え方の基礎提
供、人的資源効果導出、職務の視点、組織正義に反する行為、従業員への対応改善（人事制
度改善）、従業員を顧客として見ていること、従業員を褒めること、人材育成が挙げられる。 
このような要素の違いが、フォロワーの要素では、従業員納得度や従業員満足度、顧客視
点や顧客意識に違いをもたらし、フォロワーから顧客へのアプローチでは、顧客視点行動や
顧客対応力に違いがでてきた。それらの違いが、顧客イメージ、顧客満足度、顧客数、顧客
ロイヤルティに影響を及ぼした。 
類似点としては、リーダーの要素では、顧客訴求意欲、人的資源効果導出力、組織での考
え方の基礎構築、フォロワーの力の活用が挙げられる。リーダーからフォロワーへのアプロ
ーチでは、従業員への対応改善、従業員を顧客として見ていることが挙げられる。 
これらの 5 つの組織における比較分析での新たな要素は見当たらない。このため、これ以
上の比較分析を行っても、新たな要素は発見できないと考える。 
 
 ３ さらなる分析の必要性 
 
ここまでは、インターナル・マーケティングとしてのリーダーシップに関する要素を明か
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にすることができた。しかしながら、ここまでの分析の過程で、別の内容が見えてきた。そ
れは、フォロワーの状態によって、リーダーシップの内容が違っているということである。
これは、それぞれの組織のリーダーが発揮するリーダーシップの要素を見るとわかることで
ある。どのリーダーにも共通している要素もあれば、何人かのリーダーに共通している要素
や、さらには、あるリーダーにしか現れなかった要素もある。そして、フォロワーの状態を
見ると、似ている組織もあるが、そうでない組織もある。 
また、フォロワーの状態によって、リーダーシップの内容が違ってくるのであれば、フォ
ロワーの状態の変化に応じてリーダーシップの内容にも変化が見られるのではないかと推
測される。 
このようなことから、それぞれの組織におけるリーダーシップの過程や、リーダーシップ
のタイプなどについても、さらに分析していく必要性があると考えられる。このため、リー
ダーシップの過程やタイプについて、さらに分析を行うこととし、その内容をⅥにおいて述
べていきたいと考える。 
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Ⅵ 5 つの組織の比較分析 
 
 １ ターンアラウンドに成功したリーダーのリーダーシップ・プロセス 
 
ここでは、ターンアラウンドに成功したそれぞれのリーダーによるリーダーシップの発揮
プロセスについて、組織の変革に着手し始めた頃の初期、変革の過程である中期、変革に成
功しその影響が浸透していった後期の 3 つの段階に分けて説明する。 
円山動物園では、リーダーである園長は、着任した頃の初期には、組織を改善していくた
め、職員から顧客サービスなどに関する提案やアイデアなどの意見を引き出すような行動を
行い、職員の顧客意識を高めるようなスタイルのリーダーシップを行っていった。 
円山動物園のリーダーが初期の段階でこのようなスタイルのリーダーシップを行ってい
ったのは、顧客の減少などにより低迷している組織を復活させていくためである。リーダー
は、門外漢が、半世紀の歴史がある施設や組織を外圧だけで変えることは不可能であり、こ
の危機を克服できるかどうかは、職員の意欲にかかっていると認識していた。このため、組
織を復活させていくには動物園の職員の力が必要不可欠であり、その力を引き出す必要があ
ると考えていた。しかし、現状は組織の低迷などにより、動物園の職員のモチベーションは
低下していた。このため、リーダーは職員との面談や対話を積極的に行い、その面談や対話
を通じて、職員から顧客のためのサービスに関する提案やアイデアなどの意見を引き出して
いくとともに、顧客意識も浸透させていこうとした。これは、顧客のためのサービスに関す
る提案やアイデアなどを考えていくことによって、顧客を意識するようになっていくからで
ある。また、リーダーが事務職員出身であり、動物園での勤務は初めてであったことも、職
員の力を活用していこうと考えた動機になっていたと考える。 
中期の段階では、リーダーは、職員の顧客サービスに関する提案やアイデアなどの意見を
積極的に採用し、職員が自主的に意見を出すよう促すとともに、フォロワーをサービスの前
面に出し、職員と顧客の距離を近づけるようなスタイルのリーダーシップを行っていった。 
中期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、職
員の提案やアイデアなどの意見を積極的に採用していくことで、職員の動機づけと参画意識
の向上を図っていこうとしたためである。これは、自分の提案やアイデアなどが採用される
ことによって、職員は自分が高く評価されていると感じることができるからである。これに
より、職員が自主的に意見を出すよう促すようにした。さらに、職員をサービスの前面に出
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し、職員と顧客の距離を近づけるようにした。この例の 1 つとして挙げられるのが、顧客の
前で担当動物を紹介するものである。これは、顧客との距離が近づくことによって、職員に
顧客から見られていることを意識させ、職員が顧客を意識するようにするものである。 
また、他人から注目されたりする状況では、人は「自覚状態」（self-awareness）２４になり、
自分のもっている正しさの基準と現実の自己を比較し、基準が一致しない場合は、自己への
注意を回避するか、不一致を低減させようとする。ここでは、職員というのは、動物に関す
る専門家（profession）である飼育員である。専門家であるため、ここでは「私的自覚状態」
（private self-awareness）２５が働き、動物に関する説明はできて当然と考えるようになり、顧
客の前で担当動物を紹介するなど、自己への注意を回避するのではなく、不一致を低減させ
ようとする行動を行った。このように、顧客の前面に出るようになったため、職員は、顧客
を意識するようになると考える。 
後期では、リーダーは、職員の自主的な顧客サービスを認め、任せるようなスタイルのリ
ーダーシップを行っていった。 
後期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、こ
の段階では職員は自主的に意見を出し、行動するようになっているからである。この前の段
階では、職員の提案やアイデアなどを採用することよって、職員は自分が高く評価されてい
ると感じることができるため、リーダーは職員の顧客サービスに関する提案やアイデアなど
の意見を積極的に採用し、自主的に意見を出すよう促していく「他律的な外発的動機づけ」
によって、職員のモチベーションの向上を図っていた。これは、最初は他律的な外発的動機
づけが働くことによって職員のモチベーションが向上していたとしても、他律的な外発的動
機づけを本人自身が取り込んで内面化させることによって、同一化的動機づけや内発的動機
づけなどの「自律的動機づけ」に移行し、職員のモチベーションが向上してくるようになる
からである２６。さらに、職員と顧客との距離を近づけるようにし、職員に顧客から見られて
                             
２４ 自覚状態（self-awareness）とは、自己フォーカスが高まったときの行動変化を説明しようとする
考え方である。自覚状態になると、人は正しさの基準（standard of correctness）と現実の自分の姿とを
比較し、基準に達していない（「負の不一致」という）場合は、注意を自己から逸らせて自覚状態を
回避しようとするか、不一致低減のため、基準と一致するように努力する（Duval and Wicklund, 1972; 
押見, 1992）。 
２５ 私的自覚状態（private self-awareness）とは、自分の気持ちや考えに忠実で個性的であろうとす
る、自分の能力や感性を高めようとする行動ルール（自己実現基準）に従って振舞うようになること
である（押見, 1992）。 
２６ 速水 (1998) では、従来の外発的動機づけと内発的動機づけという二律背反的な見方でなく、自己
決定性の低いものから高いものまでの連続的なものとして見ようとするものである。最初のきっかけ
は他律的動機づけであっても、本人自身が取り込んで内面化させることによって、自己決定性の高い
自律的動機づけへ移行する。この自律的動機づけこそが重要であることを強調している。 
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いることを意識させていくことによって、職員の顧客意識が向上し、仕事そのものに対する
興味が向上していくことで、内発的動機づけなどの自律的動機づけの割合が高まっていくこ
とも考えられる。自律的動機づけによって職務を行うようになった職員は、自主的に意見を
出したり、自主的に行動したりするようになる。このため、リーダーの行動は、職員の自主
性を認め、任せていくスタイルのリーダーシップになっていくと考える。 
また、日本の組織の場合には、顧客や世間から注目されることによって、「恥の文化」に基
づく「恥ずかしくない行動をしたい」という動機づけ要因としても働く可能性がある。例え
ば、Bedford and Hwang（2003）は、儒教的関係主義（Confucian relationalism）の文化では恥の
意識（shame）が、逆に西洋的個人主義（Western individualism）の文化では罪の意識（guilt）
が行動統制の機構として働くことを仮説的に主張している。佐藤（2015）は、伊那食品工業
の「良い会社をつくろう」という社是とそれをベースにした社員の日頃の行動を、「恥の意識」
という概念を用いて説明している。 
それでは、はとバスの場合はどうであろうか。リーダーは、社長に着任した頃の初期には、
赤字を解消し、利益を生み出すような組織に改善していくため、自ら進んで顧客へのアプロ
ーチを行うなど、自ら率先してフォロワーの手本となるような行動を行い、さらにフォロワ
ーを顧客の前面に出すことによって、フォロワーを顧客視点へシフトさせるようなスタイル
のリーダーシップを行っていった。これは、典型的な変革型リーダーシップ（transformational 
leadership）である。 
はとバスのリーダーが初期の段階でこのようなスタイルのリーダーシップを行っていっ
たのは、顧客を満足させるだけでなく感動させるような対応を行っていくことによって、赤
字が続いている組織を、利益を生み出し黒字を出すことができる組織に変えていくためであ
る。その対応の 1 つとして、バスが出発する際、運転士もマイクを取って顧客へ挨拶すると
いうものがある。バスが出発する際、ツアーに参加している顧客に対し、バスガイドや添乗
員が挨拶をするのは当然であり顧客満足につながるが、それでは顧客に感動を与えることは
できない。顧客に感動を与えるためには、運転士もマイクを取って挨拶してはどうかと、リ
ーダーは考えた。これで、顧客に新鮮な驚きを与えるに違いないと、リーダーは思った。と
ころが、当初、運転士は応じてくれなかった。このため、自ら率先して現場に行き、出発前
のバスに乗り込んで顧客に挨拶するなど、リーダーは自ら率先して従業員の手本となるよう
な行動を行っていった。さらに、従業員を顧客の前面に出すことによって、従業員を顧客か
ら見られるようにし、従業員の視点が顧客へシフトするようにした。 
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また、他人から注目されたりする状況では、人は自覚状態（self-awareness）になり、自分
のもっている正しさの基準と現実の自己を比較し、基準が一致しない場合は、自己への注意
を回避するか、不一致を低減させようとすることは、既述のとおりである。ここでは、「正し
さの基準」をリーダー自ら率先して示しており、リーダーから同様の行動をするよう求めら
れているため、従業員は自己への注意を回避する方法をとることができず、不一致を低減さ
せる方法をとるしかない。従業員にこのような行動を促すことによって、従業員の視点は顧
客へシフトし、従業員の顧客対応（力）が向上したと考える。また、既述の恥の意識による
モチベーション向上効果が発揮されることも考えられる。 
中期の段階では、リーダーは、組織図を逆ピラミッドにすることや職場環境を改善するこ
となどにより、顧客と接するサービス提供者を重視する姿勢を示し、従業員のモチベーショ
ンと顧客意識を高め、アイデアや意見などを引き出すようなスタイルのリーダーシップを行
っていった。 
中期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、顧
客への対応を向上させていくためには、組織側が特に顧客と接するサービス提供者を重視し
ていることをサービス提供者である従業員にわかってもらう必要があると考えていたため
である。そのため、組織図を逆ピラミッドにして顧客と接するサービス提供者を組織図の一
番上に位置するようにしたり、サービス提供者の職場環境を改善したりすることによって、
組織が顧客と接するサービス提供者を重視する姿勢を示したのである。このようにしてサー
ビス提供者である従業員のモチベーションと顧客意識を高め、従業員からアイデアや意見な
どを引き出していこうとしていたと考える。 
後期では、リーダーは、従業員の顧客サービスに対する改善提案を引き出す仕組みをつく
り、自発的な顧客サービス改善の意識を高め、従業員が自発的にアイデアや意見を出すよう
促していくようなスタイルのリーダーシップを行っていった。 
後期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、従
業員の自発的な顧客サービス改善意識を高め、従業員が自発的にアイデアや意見を出すよう
促していくためである。これまで従業員を顧客視点へシフトさせ、従業員のモチベーション
と顧客意識を高めていたため、この段階では、従業員には、顧客サービスに対する改善意識
が醸成されており、アイデアや意見なども出していくことができる状態になっていると考え
られる。後は、従業員が自発的に顧客サービスに対する改善のためのアイデアや意見を出し
てもらうようにすればよいのである。このため、従業員が顧客サービスに対する改善提案を
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引き出す仕組みをつくり、従業員の自発的な顧客サービス改善意識を高め、従業員が自発的
にアイデアや意見を出すよう促していくスタイルのリーダーシップになっていくと考える。 
テッセイ（株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI）では、リーダーがこの組織の役員に
着任した頃の初期には、あまり評判の良くない会社であったが、リーダーには、組織の改善
を図り、楽しい会社にしていきたいとの思いがあった。このため、リーダーは、従業員の意
識を変えていくため、従業員を目立たせるようにし、さらに従業員を褒める仕組みを構築す
ることにより、従業員のモチベーション向上と顧客視点へのシフトを図るようなスタイルの
リーダーシップを行っていった。 
テッセイのリーダーが初期の段階でこのようなスタイルのリーダーシップを行っていっ
たのは、会社の評判があまり良くないため、組織の風土を変え、良くない評判を払拭したい
と考えていたためである。テッセイの仕事内容は地味で大変であるにもかかわらず、企業の
外からはあまり評判の良くない会社というイメージで見られていた。しかしながら、リーダ
ーがこの会社に入社してすぐに気づいたことは、現場スタッフである従業員の能力は高くま
じめで、仕事にも真剣に取り組んでおり、外から見ていたイメージと違っていることであっ
た。さらに、リーダーは、そのような従業員の頑張りが現場の活気につながっておらず、従
業員の評価につながっていないと思った。さらに、リーダーは、従業員の頑張りが正しく評
価されていないのは、会社のマネジメントが悪いのではないか、もしそうならば変えてみよ
うと考えた。そして、従業員を目立たせることによって、従業員の頑張りが表面化するよう
にした。これにより、従業員は、顧客などの企業の外から見られていることを意識するよう
になるため、従業員の視点も顧客へシフトしていくようになると考える。さらに、従業員を
褒める仕組みを構築したため、従業員は褒められるようにもなるため、従業員はモチベーシ
ョンが向上していくようになると考える。 
また、既述のとおり、他人から注目されたりする状況では、人は自覚状態（self-awareness）
になり、自分のもっている正しさの基準と現実の自己を比較し、基準が一致しない場合は、
自己への注意を回避するか、不一致を低減させようとする。ここでは、リーダーが積極的に
従業員を目立たせるようにしているため、「公的自覚状態」（public self-awareness）２７が働き、
従業員はリーダーに協調的となるから、自己への注意を回避する行動を行わず、不一致を低
減させる行動を行うようになる。このように、顧客などから目立つようになったため、従業
                             
２７ 公的自覚状態（public self-awareness）とは、他者と協調的であろうとする、他者からプラスに評価
される存在であろうとする行動ルール（社会的受容基準）に基づいて行動するようになることである
（押見, 1992）。 
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員は顧客を意識するようになり、従業員の視点が顧客へシフトしていったと考える。また、
恥の意識によるモチベーション向上効果が発揮されることも考えられる。 
中期の段階では、リーダーは、組織としての規律を示した上で、従業員が自由に顧客サー
ビスに関する提案やアイデアなどの意見を出すよう促し、責任をもってやらせてみることで
自主性を促すようなスタイルのリーダーシップを行っていった。 
中期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、現
場主導の経営スタイルの組織にしていきたいと考えていたためである。まず、規律を示して
いるのは、従業員の思考や行動が間違った方向に行かないようにするためである。さらに、
リーダーは、規律がしっかりしているからこそ、完璧な仕事ができると考えている。しかし
ながら、一方的な命令だけでは、従業員のやる気は向上しない。それよりも、自分で考えて
取り組んだ方が、充実感を意識することができ、やる気が向上する。このため、規律を示し、
従業員には決められた枠の中で自由に発想し、提案やアイデアなどの意見を出してもらい、
責任をもってやってもらうようにすることで、従業員のモチベーションを向上させ、自主性
を促すようにしていったと考える。 
後期では、リーダーは、現場においてリーダーとなっていく人材を育成し、現場のリーダ
ーにリーダーシップを発揮してもらうことによって、組織の人材のレベルを向上させ、さら
に、その人材のレベルの向上によって、組織のレベルを向上させるようなスタイルのリーダ
ーシップを行っていった。 
後期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、現
場主導の経営を行っていきたいと考えているためである。現場主導の経営を行っていくため
には、従業員が顧客サービスに関する提案やアイデアなどの意見を自由に出し、自主性をも
って行動してもらうようにしていく必要がある。そして、現場の従業員に自由に意見を出し
てもらい、自主性をもって行動してもらうためには、従業員に自主的な行動を促すリーダー
が必要となる。このため、現場におけるリーダーを育成し、その現場のリーダーの力を活用
して、他の従業員の自主性を促すようにしていこうとしていると考える。また、現場主導の
自主的な動きが活発になれば、従業員のモチベーションが向上し、そのモチベーションの向
上に伴い、従業員の習熟度も向上する。さらに、それを支える現場のリーダーの習熟度も向
上していくため、人材と組織のレベルが向上していくと考える。このようなことから、現場
のリーダーを育成していくようなスタイルのリーダーシップになっていくと考える。 
最後に、旭山動物園のケースを分析する。旭山動物園では、リーダーである園長は、廃園
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になってしまうとの危機感から、改善の初期の段階で自らの顧客意識を高め、職員が顧客サ
ービスに関する提案を出し合うようにした。このように、リーダーは、職員の提案やアイデ
アなどの意見を引き出すようにするスタイルのリーダーシップを行っていった。 
旭山動物園のリーダーが初期の段階でこのようなスタイルのリーダーシップを行ってい
ったのは、顧客の減少などにより低迷し、廃園が囁かれていた組織を回復させていくためで
ある。リーダーは、園長に就任する前には獣医と飼育員の職務も経験してした。自分たち飼
育員が飼育をしていた時は、その最中に見せる動物の表情や行動は、面白くて仕方がないと
思っていた。しかしながら、そのことが顧客に伝わっていなかった。このため、リーダーが
顧客を意識し、動物たちの魅力や素晴らしさを顧客に伝えようと考えるようになる。そして、
職員からも提案やアイデアなどの意見を引き出すため、顧客に訴求していくためのサービス
に関する提案を出し合うようにしていった。また、このように顧客サービスに関する提案を
出し合うようにすることで、職員に顧客意識を浸透させていこうとした。これは、顧客に訴
求するためのサービスに関する提案などを考えていくことによって、顧客を意識するように
なっていくからである。また、恥の意識によるモチベーション向上効果が発揮されることも
考えられる。 
中期の段階では、リーダーは、職員と顧客サービスの共有化を図り、その顧客サービスを
実施することにより、職員をサービスの前面に出し、職員が顧客と直に接するようして、職
員の自主的な活動を促すようなスタイルのリーダーシップを行っていった。 
中期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、職
員と顧客サービスを共有化することにより、顧客サービスに関する職員の納得性を得るとと
もに、職員がその顧客サービスを実施し、職員を顧客の前面に出していくことにより、職員
が顧客と直に接するようにしていくためである。顧客と直に接するようになった職員は、顧
客の反応から顧客が何に興味を示すのかがわかるようになり、顧客に喜ばれることによって、
職員も喜びを感じるようになる。さらに、職員をサービスの前面に出し、職員が顧客と直に
接することにより、職員に顧客から見られていることを意識させるようにする。このように
すれば、職員は顧客を意識するようになる。このようなことから、リーダーは、職員の自主
的な活動を促していくようになると考える。 
また、人は他人から注目される状況では自覚状態（self-awareness）になるため、職員が顧
客を意識するようになることについては、他のケース、特に円山動物園と同様、既述のとお
りである。 
157 
後期では、リーダーは、職員の自主的な顧客サービスを認め、任せるようなスタイルのリ
ーダーシップを行っていった。 
後期の段階で、リーダーがこのようなスタイルのリーダーシップを行っていったのは、こ
の段階では職員は自主的に意見を出し、行動するようになっているからである。この前の段
階において、職員と顧客サービスの共有化を図っている。さらに、その内容を実施していく
ことにより、職員をサービスの前面に出し、職員が顧客と直に接するようして、職員の自主
的な活動を促すようにしている。このように、他律的な動機づけが、本人自身の内面化によ
り自律的な動機づけに移行することについては、他のケースと同様、既述のとおりである。
このため、職員は自主的になり、リーダーは職員の自主性を認め、任せるようになる。 
既述のように、低迷した組織を回復に導き、ターンアラウンドに成功したそれぞれのリー
ダーにおけるリーダーシップの特徴について、初期、中期、後期の 3 つの段階に分けて述べ
てきたが、それらの内容ついては、表Ⅵ－１－１の各段階でのリーダーシップ・スタイルに
まとめている。 
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表Ⅵ－１－１ 各段階でのリーダーシップ・スタイル  
 
 
初期  中期 後期  
円山動物園 
金澤信治 
 
 
 
・フォロワーの意見を
引き出す 
・フォロワーの顧客意
識を高める 
 
 
・フォロワーの意見を
積極的に採用する 
・フォロワーの自主的
な意見を促す 
・フォロワーをサービ
スの前面に出す 
・フォロワーの自主性
を認め、任せる 
 
 
 
 
はとバス  
宮端清次 
 
 
 
・自ら率先してフォロ
ワーの手本となる 
・フォロワーを顧客の
前面に出す 
・フォロワーを顧客視
点へシフトさせる 
 
 
・顧客と接するサービ
ス提供者重視の姿勢
を示す 
・フォロワーのモチベ
ーションと顧客意識
を高める 
・フォロワーの意見を
引き出す 
・フォロワーの改善提
案を引き出す仕組み
をつくる 
・フォロワーの自発的
な意見を促す 
 
 
 
テッセイ  
矢部輝夫 
 
 
 
・フォロワーを目立た
せ、褒める仕組みを
構築する 
・フォロワーのモチベ
ーション向上を図る 
・フォロワーの顧客視
点へのシフトを図る 
 
・規律を示す
・フォロワーの自由な
意見を促す 
・フォロワーの自主性
を促す 
 
 
・現場のリーダーを育
成し、人材と組織の
レベルを向上させる 
 
 
 
 
旭山動物園 
小菅正夫 
 
 
 
・自ら顧客意識を高め
る 
・フォロワーの意見を
引き出す 
 
 
・顧客サービスの共有
化と実施 
・フォロワーをサービ
スの前面に出す 
・フォロワーの自主的
な活動を促す 
・フォロワーの自主性
を認め、任せる 
 
 
 
出所：筆者作成  
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さらに、4 つの組織に共通したターンアラウンドの成功要因を仮説的に考察していきたい
と考える。まず、1 つ目の共通の成功要因は、顧客サービス創造のコアとなる「縁の下の力
持ち」的人材を顧客サービス提供のフロントラインに移動させたことである。それでは、こ
のことがどのような効果を発揮したのであろうか。 
そのようなコア人材が顧客と接することによって、第 1 に、顧客満足と従業員満足の好循
環のサイクルが回転し始めることである。第 2 に、顧客に接したり、顧客を観察したりでき
ることによって、経験学習サイクルが回転し始めることである。そして第 3 に「見られてい
る」意識が強く働き、「良い仕事をしなければならない」という気持ちやモチベーションが高
まることである。 
2 つ目の効果は、マスコミによる取材である。バックヤードにいたコア人材を表舞台に出
すことによって、顧客満足度が向上し、またそれが口コミによって、マスコミにも伝わるよ
うになる。この「逆転の発想」の戦略はマスコミにとって格好の報道対象となる。マスコミ
の PR によって、その組織は知名度が上昇し、かつマスコミに取り上げられるほどであると
いうことから、その組織の「信頼性」も向上する。つまり、ブランド力（＝知名度×信頼性）
が向上するのである。そのようなことが、顧客を激増させることになり、組織のコア人材を
含めた全従業員のモチベーションや組織への帰属意識をさらに向上させることになる。 
この効果は重要である。特に、フロントラインに出ることになったコア人材はモチベーシ
ョンが高く顧客のために仕事に励んでいるのだが、少し「息切れ」し始めているころである。
その状態でマスコミが彼らに再び脚光を浴びせることになるのである。さらなる「見られて
いる」効果と「社会からも自分たちが『承認』された」という意識（マズローの「承認欲求」
の充足）が高くなる。さらに、顧客の激増は収益面で組織の成長に大きな貢献をすることに
なるし、収益性の向上はスタッフの待遇改善やステークホルダーに対する誘因提供の原資と
なる。つまり、ターンアラウンド組織にとっての「死の谷(death valley)」（存続のための資源
の枯渇と、特にコア人材のモチベーションの息切れ状態）というカズム（chasm）を乗り越え
るのに大いに資することとなる。 
しかし、顧客の急増はサービス組織に対して過度の負荷をかける可能性が高い。これはタ
ーンアラウンドに成功した多くの組織が直面する問題である。図Ⅵ－１－１は、これまでの
説明をまとめたものである。 
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図Ⅵ－１－１ サービス組織におけるターンアラウンドの成功パターン 
出所：筆者作成 
 「縁の下の力持ち」的スタッフの  
        顧客との物理的・精神的な接触機会の増加 
顧客との接触により ES と CS の好循環
の回転によるモチベーションの向上 
当該スタッフの経験学習サイクルの 
  回転によるスキル・知識の向上 
    帰属意識、職務へのコミットメントの向上、 
    顧客満足度の向上 ＆ 顧客の口コミ 
PR 効果⇒スタッフの「世間から注目されている意識」による頑張り 
 顧客激増とスタッフの「直接見られている意識」による頑張り 
 ターンアラウンドの「死の谷」の乗り越え 
           ⇒が、成長管理という新たな課題の発生 
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 ２ ターンアラウンドに成功したリーダーのリーダーシップ・スタイルの分類 
 
ここまで、低迷した組織を回復に導いたそれぞれの組織におけるリーダーのリーダーシッ
プ・スタイルについて、初期、中期、後期の 3 つの段階に分けて述べてきたが、ここからは、
それぞれの組織におけるリーダーのリーダーシップ・スタイルの特徴について、リーダーと
フォロワーとの関係に焦点を当てながら分析する。 
円山動物園では、減少している顧客を増やしていくため、リーダーは、職員の力を引き出
し、組織を改善しようと考えた。そのためにリーダーは、職員の仕事に対する価値観や仕事
に対する目線を転換させて、その後、本来的には職務遂行能力が高いと考えられる職員の力
を引き出していく行動を行い、職員の自主的な意見や行動を促していくことによって、職員
の自主性を導き出そうとしたのである。これは、職員の自主性を導き出し、職員の自主的な
考えや行動を承認し、職員に任せていくようにしていくためである。このようなリーダーの
特徴としては、職員の仕事に対する価値観や仕事に対する目線を転換させることを挙げるこ
とができる。この特徴は、「フォロワー覚醒型」と呼ぶこととする。さらに、フォロワーに任
せていくという特徴も挙げることができる。この特徴は、「フォロワー委任型」と呼ぶことと
する。 
はとバスでは、顧客を増やし、組織の赤字を黒字にしていくため、リーダーがフォロワー
の力を活用しようとしている点は円山動物園のリーダーと同様であるが、当初のフォロワー
へのアプローチに違いがある。はとバスのリーダーは、自ら率先して手本となる行動を示す
ことによって、従業員の納得性と行動を引き出そうとしたのである。これは、トップ自らが
率先して手本となる行動をとっているところを従業員に見せることによって、従業員の納得
性を得て、行動に移してもらうためである。このようなリーダーの特徴としては、当初のフ
ォロワーへのアプローチが、リーダーが自ら考えて、率先して動いており、リーダー主導で
あることがわかる。この特徴は、「リーダー主導型」と呼ぶこととする。この点は、フォロワ
ーに委任することを前提に、フォロワーが持っている力を引き出す「フォロワー委任型」と
明らかに違う点である。さらに、自ら率先して手本を示すことでフォロワーの教育を行って
いるという特徴も挙げることができる。この特徴は、「ロール・モデル型」と呼ぶこととする。 
テッセイでは、会社の評判があまり良くなかったため、リーダーは、組織の風土を変え、
良くない評判を払拭したいと考えており、そのためにリーダーはフォロワーの力を活用しよ
うとしているが、当初のフォロワーへのアプローチがリーダー主導型である点は、はとバス
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と同様である。テッセイのリーダーは、まず、トップダウンで実施していく内容の大枠を設
定し、次に、その枠の中で従業員がボトムアップで具体的な実施内容を考え、実施し、成果
を上げていくというビジョンを描いている。さらに、ボトムアップで具体的な実施内容を考
え、効果的に実施していくため、それを指揮する現場のリーダーの育成を行っている。この
ようなリーダーの特徴としては、まず、リーダーがトップダウンで実施していく内容の大枠
を設定していくため、リーダーが主導する、「リーダー主導型」を挙げることができる。しか
しながら、リーダーが大枠を設定した後の具体的な内容については、その枠の中で自由に考
え、実施していくことになり、どのように実施するのかは、フォロワーに任せていくことに
なる点も特徴として挙げることができる。さらに、効果的に実施していくため、現場で他の
人たちをリードしていく、現場のリーダーの育成を行っている点も特徴として挙げることが
できる。このように、現場のリーダーを育成し、具体的な実施についてはフォロワーに任せ
ていく特徴を、「現場リーダー育成型」と呼ぶこととする。 
旭山動物園では、減少している顧客を増加させるため、リーダーは、フォロワーの力を活
用し、組織を改善しようと考えた。リーダーは、職員の仕事に対する価値観や仕事に対する
目線を転換させて、その後は、職員の力を引き出すための行動を行い、職員からの自主的な
意見や行動を促すことによって、職員の自主性を導き出そうとしたのである。これは、職員
の自主的な考えや行動を導き出し、それを認めていくことにより、職員に任せていくように
するためである。このようなリーダーの特徴としては、職員の仕事に対する価値観や仕事に
対する目線を転換させていくことが挙げられる。これは、円山動物園と同様、「フォロワー覚
醒型」である。さらに、フォロワーに任せていくという特徴も挙げることができる。これも、
円山動物園と同様、「フォロワー委任型」となる。 
 
 ３ リーダーシップ・スタイルの決定因 
 
ここまでの分析から、それぞれの組織のリーダーシップ・スタイルは、円山動物園や旭山
動物園のような「フォロワー覚醒型」から「フォロワー委任型」へ移行していくものと、は
とバスやテッセイのような「リーダー主導型」から「ロール・モデル型」もしくは「現場リ
ーダー育成型」へ移行していくものの 2 つに分けることができた。 
このような違いが現れたのは、リーダーから見たフォロワーの職務遂行能力の違いによる
ものである。ここで重要な点は、フォロワーの職務遂行能力は、あくまでもリーダーから見
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た職務遂行能力であると言う点である。仮説的には、「リーダー主導型」ではフォロワーの職
務遂行能力は低から中、そして「フォロワー覚醒型」では中から高であると考えられる。 
ここからは、リーダーシップ・スタイルに違いが現れた要因について説明する。まず、「リ
ーダー主導型」のテッセイでは、従来から行われていた清掃の業務におけるレベルそのもの
は低いものではない。しかしながら、従業員を顧客の前面であるフロントラインに出してい
くために、案内などの業務拡大を行った後の業務内容をリーダーから見ると、彼らの職務遂
行能力は「低から中」になる。はとバスにおいても、運転手の運転技術等のレベルそのもの
は問題ないが、運転手を顧客の前面であるフロントラインに出していった際の業務内容をリ
ーダーから見ると、運転手などの顧客対応を行う部分を含めた業務内容では「低から中」に
なると考えられる。また、はとバスでは、当初は運転手の業務内容ではなかった「運転手が
踏み台（顧客がバスから降りる際の台）を出すこと」も、業務内容に含まれ、業務内容が少
しではあるが、拡大している。 
さらに、円山動物園と旭山動物園の場合は、リーダーから見たフォロワーは、飼育員とい
う専門職としてのレベルが高いだけでなく、良いやり方（見せ方）をしようとしていた職員
の役所の下部組織であるがゆえに抑えつけられていたものを取り除き、やる気と自主性を高
めていけば、後は任せていくことができると見ていたと考えられる。 
また、「リーダー主導型」のはとバスやテッセイには、それぞれに、もう 1 つの特徴があ
る。それは、はとバスは「ロール・モデル型」、テッセイは「現場リーダー育成型」という特
徴である。このような差が見られるのは、組織の業務遂行形態の違いによるものである。テ
ッセイでは、業務は個人が単独で行うのではなく、大人数のチームで一斉に行っている。さ
らに、リーダーが業務の大枠を定めたとしても、具体的な実施内容については現場に任せざ
るを得ないと考えた。逆に、はとバスでは、業務は基本的には観光バス単位（多い場合でも、
ガイド、運転手、添乗員の 3 名体制）で行っている。このため、リーダーは、自ら率先して
模範となる行動を示し、個人のスキルの向上を図ることが必要であると考えたのである。 
ここまでの説明については、図Ⅵ－３－１のターンアラウンド・リーダーシップ・スタイ
ルの分類にまとめている。 
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出所：筆者作成 
フォロワーの 
職務遂行能力は 
低から中 
フォロワーの 
職務遂行能力は 
中から高 
現場対応は、 
小規模チーム単位 
現場対応は、 
大規模チーム単位 
リーダー 
主導型 
フォロワー 
覚醒型 
ロール・ 
モデル型 
現場リーダー 
育成型 
フォロワー 
委任型 
ターンアラウンド・ 
リーダーシップ・ 
スタイル 
図Ⅵ－３－１ ターンアラウンド・リーダーシップ・スタイルの分類 
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 ４ リーダーシップ・スタイルにおける要素 
 
ここまで、低迷した組織を回復に導いたそれぞれの組織のリーダーのリーダーシップ・ス
タイルについて分類してきたが、ここからは、分類したリーダーシップ・スタイルに対し、
既述の比較分析によって抽出した要素のうち、重要と考えられる要素について考察していき
たいと考える。 
全てのタイプのリーダーシップ・スタイルに共通しているのは、顧客訴求意欲または組織
改善意欲、そして組織での考え方の基礎の 2 つである。顧客を増やしていくことや組織を改
善していくことなど、組織を回復に導いていこうとするリーダーには、この 2 つの要素が必
要であると考える。組織を良くしていくためには基本的な要素であり、リーダーにこのよう
な要素があるのは当然であると考えられる。しかしながら、現実にはこのような要素を備え
ていない組織のリーダーも存在している。このため、基本的であるが重要な要素であると考
える。 
フォロワー覚醒型からフォロワー委任型への移行のリーダーシップ・スタイルでは、人的
資源効果導出力も重要な要素であると考える。これは、フォロワーの力を引き出し、効果を
導き出していくものであり、このタイプのリーダーの特徴となる要素である。このようにす
ることで、フォロワーの自主性も導き出している。 
リーダー主導型からロール・モデル型への移行のリーダーシップ・スタイルでは、率先垂
範力、従業員を顧客として見ている点、従業員への対応改善も重要な要素であると考える。
これらの要素は、このタイプのリーダーの特徴を表す主要なものである。このタイプのリー
ダーは率先垂範を行う特徴があり、リーダーが自ら率先して行動し、フォロワーに手本を示
すことによって、フォロワーへの教育を行っている。さらに、リーダーはフォロワーを顧客
（内部顧客）として見ている。このため、フォロワーへの対応の改善も行っている。 
リーダー主導型から現場リーダー育成型への移行のリーダーシップ・スタイルでは、人材
育成、観察、従業員を褒めること、人事制度改善、従業員を顧客として見ている点、従業員
への対応改善も重要な要素であると考える。これらの要素は、このタイプのリーダーの特徴
を表す主要なものである。このタイプのリーダーは人材育成を行うことを主眼に置いて行動
しており、人材育成を行うためにフォロワーをよく観察しており、さらにフォロワーのモチ
ベーションを向上させるために、フォロワーを褒めることや人事制度の改善を行っている。
さらに、リーダーはフォロワーを顧客（内部顧客）として見ている。このため、フォロワー
166 
への対応の改善も行っている。 
ここまで、リーダーシップ・スタイルの要素について説明してきたが、その内容について
は、表Ⅵ－４－１のリーダーシップ・スタイル別の主な要素にまとめている。 
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表Ⅵ－４－１ リーダーシップ・スタイル別の主な要素  
リーダー主導型 
 
 
 
ロール・モデル型 
 
・顧客訴求意欲 
・組織での考え方の基礎 
・率先垂範 
・従業員を顧客として見ている点 
・従業員への対応改善 
 
現場リーダー育成型 
 
・組織改善意欲（顧客訴求意欲） 
・組織での考え方の基礎 
・人材育成 
・観察 
・従業員を褒めること 
・人事制度改善 
・従業員を顧客として見ている点 
・従業員への対応改善 
 
フォロワー覚醒型 
 
 
 
フォロワー委任型 ・顧客訴求意欲 
・組織での考え方の基礎 
・人的資源効果導出 
出所：筆者作成  
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 ５ 専門職組織における成功組織と機能不全組織の相違 
 
ここまで、低迷した組織を回復に導いてきたそれぞれの組織のリーダーのリーダーシッ
プ・スタイルについて考察してきた。成功した組織がある一方、機能不全となった組織もあ
る。機能不全となった組織は、中小組織支援相談所である。この組織は、顧客に専門的サー
ビスを提供する専門職の組織である。しかし、成功した組織にも専門職の組織がある。それ
は、円山動物園と旭山動物園である。ここで疑問が出ていくる。それは、同じようにサービ
ス組織に分類されているにも関わらず、3 つの組織のうち、機能不全となった中小組織支援
相談所と 2 つの動物園とでは、逆の結果になっていることである。それでは、なぜ中小組織
支援相談所は、円山動物園や旭山動物園と逆の結果になったのであろうか。 
ここからは、専門職組織における成功組織と機能不全組織の相違について考察していきた
いと考える。まず、円山動物園や旭山動物園のように成功した組織では、専門職の組織であ
るため、フォロワーの専門性が高い。そして、専門性が高いから、その専門性を活用するこ
とによって、顧客に価値を提供することができるのである。リーダーは、このフォロワーの
専門性が高いことを認識し、フォロワーに任せていくリーダーシップを行っている。また、
任せるということは、フォロワーの力（専門性）を認めていることでもあるので、リーダー
から任されたフォロワーは、リーダーから認められたと感じ、モチベーションが向上する。
これは、認められることが、Herzberg（1968）の二元論（二元理論）の動機づけ要因であるた
め、モチベーションが向上するのである。モチベーションが向上したフォロワーは、さらに
専門性を高めていこうとする。その結果、フォロワーの専門性はさらに高まるのである。リ
ーダーは、このフォロワーの専門性がさらに高まっていることを認識し、さらにフォロワー
に任せていくようになる。 
そして、「フォロワーの専門性が高まる」→「リーダーがフォロワーの力（専門性）を認め
てフォロワーに任せる」→「フォロワーのモチベーションが向上する」→「フォロワーがさ
らに専門性を向上させる」という循環（サイクル）が回転するようになる。また、リーダー
が認め、任せることでフォロワーの力（専門性）が向上するところが、既述の「人的資源効
果導出」の要素にあたるところでもある。 
顧客の対応では、モチベーションが向上したフォロワーが顧客に対応した結果、顧客から
評価がフィードバックされてくる。それは、喜びや感動など、フォロワーがすぐに、直接受
ける反応であったり、その喜びや感動を明確に伝えるために、お礼や励ましなどの手紙とい
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う形式で伝えてきたりする場合もある。これらは良い評価であるが、成功した組織であって
も、中には悪い評価がフィードバックされてくることもあるだろう。 
このような評価のフィードバックがフォロワー対して行われる場合、良い評価であればフ
ォロワーはモチベーションが向上し、もっと顧客に喜んでもらおうと考えて顧客対応を行う
ことになる。さらに、フォロワーのモチベーションが向上したことによって、フォロワーは
さらに専門性を向上させようともする。悪い評価の場合は、良い評価を受けるために改善し
て、顧客に対応していくようになる。 
ここでも、良い評価の場合では、「フォロワーが顧客対応を行う」→「顧客が良い評価とし
て反応する」→「フォロワーのモチベーションが向上する」という循環（サイクル）が回転
するようになる。また、「フォロワーのモチベーションが向上する」→「フォロワーがさらに
専門性を向上させる」へも影響を与えるようになる。悪い評価の場合は、「フォロワーが顧客
対応を行う」→「顧客が悪い評価として反応する」→「フォロワーが改善する」という循環
（サイクル）が回転するようになる。 
また、評価のフィードバックが、組織、特にリーダーなどの組織の幹部に対して行われる
場合、良い評価の場合では、顧客から良い評価のフィードバックを受けたリーダーは、フォ
ロワーを高く評価するようになり、リーダーはさらにフォロワーに任せていくようなリーダ
ーシップ・スタイルになる。また、リーダーがフォロワーに任せていくことが、フォロワー
のモチベーション向上にも影響を与えることとなる。悪い評価の場合は、「フォロワーが顧客
対応を行う」→「顧客が悪い評価として反応する」→「リーダーはフォロワーに悪い評価を
フィードバックする」→「フォロワーが改善する」という循環（サイクル）が回転するよう
になる。ここでは、リーダーはすでにフォロワーに任せるようなスタイルになっているため、
フォロワーに指示・命令をするのではなく、フォロワーに悪い評価をフィードバックするこ
とによって、フォロワーが自主的に改善するのを促すようにしている。 
このように、成功した組織では、リーダーのある行動が起点であっても、その行動が次に
繋がり、全体として見てもその流れが途切れることはない。さらに、顧客の悪い評価に対し
ては、改善しようとしている。成功した組織の特徴としては、この 2 点を挙げることができ
ると考える。 
一方、中小組織支援相談所のように機能不全となった組織では、まず、リーダーはフォロ
ワーに対し、指示・命令を行う。フォロワーはリーダーからの指示・命令を受けて、業務の
遂行を行う。即ち、「リーダーがフォロワーに対し、指示・命令する」→「フォロワーがリー
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ダーの指示・命令を受ける」となる。また、フォロワーは単に指示・命令を受けるだけであ
るため、ここに専門性を向上させる動機はない。つまり、リーダーの行う指示・命令だけで
はフォロワーの専門性が向上することがないため、フォロワーの専門性を向上させる必要が
ある場合には、別の要因が必要となってくる。 
顧客対応では、フォロワーは、リーダーから受けた指示・命令に基づき、顧客対応を行う。
フォロワーの対応に関して、顧客からフィードバックがある。フィードバックに関しては、
成功した組織と同様、良い評価もあれば、悪い評価もある。悪い評価の場合は、フォロワー
は、顧客の悪い評価を受ける。良い評価の場合も、フォロワーは、顧客の良い評価を受ける
のであるが、良い評価を受けたことによって、フォロワーはモチベーションが向上し、さら
に積極的な顧客対応を行う者もいる。この場合は、「フォロワーが顧客対応を行う」→「顧客
が良い評価として反応する」→「顧客の良い評価を受ける → フォロワーのモチベーション
が向上する」となる。但し、全員のモチベーションが向上するわけではない。また、良い評
価でない場合、例えば、悪い評価などの場合は、単に顧客からの評価などのフィードバック
があれば、それを受けるだけである。このため、フォロワーのモチベーションや顧客対応に
変化はない。 
また、評価のフィードバックが、組織、特にリーダーなどの組織の幹部に対して行われる
場合、良い評価であっても、悪い評価であっても、リーダーなどは顧客からのフィードバッ
クを受けるだけである。さらに、通常はリーダーなどが顧客と直に接する機会が少なく、顧
客の声を組織のリーダーなどにフィードバックされる仕組みもないため、必ずしも顧客の反
応が組織のリーダーなどにフィードバックされるとは限らない。 
さらに、この組織では、全員ではないが、上位の職にある者にこびへつらう「茶坊主」と
呼ばれている者が存在しており、これらの茶坊主がリーダーに対しこびへつらう。そして、
フォロワーの専門性の評価や顧客からのフィードバックに対応できないリーダーは、これら
の茶坊主がリーダーに対してこびへつらう行為によってフォロワーを評価する。リーダーは
このような評価に基づいて人事評価を行ったり、フォロワーへの指示・命令を行ったりして
いる。 
このように、成功した組織と違い、機能不全となった組織では、リーダーのある行動が起
点となり、仮に次に繋がったとしても、最終的には行動が繋がらないところがあり、その流
れがどこかで途切れてしまう。さらに、顧客の悪い評価に対しては、基本的には改善はない。
もし改善された場合、それはリーダー起点のリーダーシップなどとは無関係な要因によるも
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のである。機能不全となった組織の特徴としては、成功した組織とは逆となる、この 2 点を
挙げることができると考える。 
ここまでの内容についてまとめたものが、図Ⅵ－５－１の専門職成功組織と専門職機能不
全組織の行動の流れである。点線になっている部分は、常に行われるものでないことを示し
ている。即ち、リーダーに関しては、必ずしも顧客の反応が組織のリーダーなどにフィード
バックされるとは限らないことを示している。さらにフォロワーに関しては、顧客から良い
評価を受けたとしても全員のモチベーションが向上するわけではないし、全員が上位の職に
ある者にこびへつらうわけではないことを示している。 
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図Ⅵ－５－１ 専門職成功組織と専門職機能不全組織の行動の流れ 
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Ⅶ 本博士論文の理論的な貢献と研究の限界 
 
ここからは、本博士論文の理論的な貢献と研究の限界について説明する。まず、理論的な
貢献として挙げられるのは、エクスターナル・マーケティングに影響を与えるインターナル・
マーケティングでは、リーダーシップが重要な役割を担っていることである。 
インターナル・マーケティングは、組織が従業員に対して行うアプローチである。1 つに
は、職務（仕事内容）を製品（商品）、従業員を顧客（内部顧客）と看做して行うアプローチ
である。また、もう 1 つは、顧客（エクスターナル・マーケティング）の視点から捉えた、
組織から従業員に対するアプローチである。組織から従業員に対するアプローチとなってい
るが、実務上は、使用者側から被用者側に対して行われている。 
しかしながら、インターナル・マーケティングの現状について文献のレビューなどを行っ
た結果、インターナル・マーケティングそのものは、その全体像が明らかになっていないこ
とがわかった。このため、ラフではあるが、インターナル・マーケティングの枠組みの全体
像として、研究領域からのインターナル・マーケティングと実践面からのインターナル・マ
ーケティングの体系を示した。 
さらに、専門的サービスを提供している組織を対象にエクスターナル・マーケティングに
悪影響を及ぼすインターナル・マーケティングの機能不全について、エスノグラフィーをベ
ースに観察調査、デプス・インタビュー調査に加え、アクセス可能な内部の資料などの文献
の調査を行った。その結果、リーダーや、そのリーダーシップが組織の機能不全に重大な影
響を与える要素であることが明らかになった。ここから、インターナル・マーケティングで
は、リーダーやリーダーシップが非常に重要な役割を果していることがわかった。 
また、インターナル・マーケティングにおける中心的な要素の視点や、インターナル・マ
ーケティングが実務上は使用者から被用者に対して行われる点も考慮に入れて考察を重ね
ていった。そして、インターナル・マーケティングでは、アプローチの起点がリーダーであ
るため、リーダーの行動、特にリーダーの行うリーダーシップが非常に重要な役割を担って
いるとの考えに至ったのである。 
このため、エクスターナル・マーケティングに影響を与えるインターナル・マーケティン
グを明かにしていくためには、インターナル・マーケティングの視点によるリーダーシップ
について研究していくことが必要であると考えるに至り、インターナル・マーケティングと
してのリーダーシップの要素に関して研究することとなった。 
174 
そして、既述のとおり、低迷した組織を回復に導いた 4 つの組織におけるリーダーのリー
ダーシップについて、初期、中期、後期の 3 つの段階に分けて内容を分析した。さらに、そ
の特徴から、リーダーシップ・スタイルを分類した。また、分類したリーダーシップ・スタ
イルに対し、既にケース・スタディ・リサーチによる分析で抽出していた要素を、それぞれ
のリーダーシップ・スタイルに適合するように配置した。 
このような研究から明らかとなった 2 つ目の理論的な貢献は、ターンアラウンドに成功し
たケース組織の共通の特徴として、フォロワーが顧客から見られるように位置づけたことの
発見である。フォロワーは、顧客から見られるようになったことで顧客を意識するようにな
り、顧客を意識するようになったことで顧客が満足したり、喜んだりするように行動するよ
うになった。これは、フォロワーが自覚状態（self-awareness）になっているからである。既
述のとおり、自覚状態とは、自己フォーカスが高まったときの行動変化を説明しようとする
考え方であり、人は、他人から注目されたりする状況では自覚状態になる。自覚状態になっ
た人は、自分のもっている正しさの基準（standard of correctness）と現実の自分の姿とを比較
し、基準に達していない（「負の不一致」という）場合は、注意を自己から逸らせて自覚状態
を回避しようとするか、不一致を低減させるため、基準と一致するように努力する。この 4
つの組織では、フォロワーを顧客から見られるように位置づけ、回避ではなく、不一致の低
減が行われるようにした。このため、フォロワーは、顧客を満足させたり、喜ばせたりする
ような行動を行うようになっていったのである。 
理論的貢献の 3 つ目は、リーダーの顧客意識と顧客を意識したリーダーシップについてで
ある。これまで、リーダーついては、リーダーそのものの資質や条件について論じられてお
り、そこで顧客については論じられてこなかった。また、リーダーシップに関しては、その
対象となるのはフォロワーであり、顧客はその対象ではなかった。それは、リーダーの行動
やリーダーシップはフォロワーに対して行われるものであり、フォロワーをリーダーの考え
る状態することに重点が置かれていたからである。さらに、リーダーやリーダーシップが、
ビジネスを行う組織だけでなく、それ以外の組織も含めて研究されてきたからである。しか
しながら、ビジネス・リーダーが目指すところは、顧客の増加や顧客満足度の向上、さらに、
その先にある売上などの向上であるべきである。本博士論文では、リーダーの行うリーダー
シップから、ターンアラウンドに成功したと言える状態、即ち、顧客の増加や顧客満足度の
向上、売上などの向上までを論じている。さらに、リーダーがフォロワーに対しリーダーシ
ップを発揮する際には、顧客を視野に入れている。これは、流通経路において、製造企業が
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直接の顧客である卸売企業だけを視野に入れているのではなく、その先の小売企業や、さら
には最終の顧客（消費者）を視野に入れて卸売企業にアプローチするのに類似している。本
博士論文で論じているリーダーシップも、これと同様、最終の顧客を起点に考え、フォロワ
ーにアプローチしていく、最終顧客起点型リーダーシップであると考える。 
4 つ目の理論的貢献は、フォロワーの組織での考え方の基礎の浸透度やスキル向上の程度
に応じたリーダーシップ・スタイルの変化である。ターンアラウンドに成功した 4 つの組織
では、新たな価値観である組織での考え方の基礎の浸透度とフォロワーのスキル向上の程度
に応じて、初期から中期を経て、後期になるに従い、リーダーが行うリーダーシップの内容
が少しずつ変化している。即ち、フォロワーに組織での考え方の基礎の浸透度とスキル向上
の程度が上昇するに従い、フォロワーの力は向上し、フォロワーが任せられる状態となって
いくため、リーダーのリーダーシップの内容も、リーダーが主導して行うことやリーダーが
フォロワーの力を導き出すことから、フォロワーにやってもらうこと、またはフォロワーに
任せることに変化しているのである。 
このように、フォロワーの状態の変化に応じてリーダーが行うリーダーシップの内容が変
化していく点、特にフォロワーの状態が向上していくに従い、リーダーが主体となって行う
ことから、リーダーがフォロワーに任せていくことに変化していく点の発見は、ダイナミッ
クな視点を導入した場合に発見された新たなリーダーシップ概念であると考える。 
但し、フォロワーの状態（状況）に応じてリーダーシップの内容が変化する点においては、
Hersey, Blanchard, and Johnson（1996）の状況対応的リーダーシップ（SL：Situational Leadership）
と類似している。状況対応的リーダーシップでは、フォロワーの状態を発達度、リーダーの
行うリーダーシップの内容を指示的行動と援助的行動の 2 つとし、フォロワーの発達度が上
昇するに従い、リーダーの行うリーダーシップは、指示型（指示的行動が多く、援助的行動
が少ない）から、コーチ型（指示的行動が多く、援助的行動も多い）、援助型（援助的行動が
多く、指示的行動が少ない）を経て、最終は委任型（援助的行動が少なく、指示的行動も少
ない）に変化していく。これに対し、本博士論文で論じているリーダーシップは、フォロワ
ーの状態を組織での考え方の基礎の浸透度とスキル向上の程度、リーダーの行うリーダーシ
ップをリーダーが主導で行うことからフォロワーへ委任することへの変化としている点が
明らかに違っている。 
さらに、組織の状況に応じてリーダーシップの内容を変えていくものに、Goleman, Boyatzis, 
and McKee（2002）の EQ リーダーシップがある。EQ リーダーシップでは、ビジョン型、コ
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ーチ型、関係重視型、民主型、ペースセッター型、強制型の 6 つのリーダーシップ・スタイ
ルがある。リーダーは、組織の状況に応じて、これらの 6 つのリーダーシップ・スタイルを
使い分けるというものである。しかしながら、EQ リーダーシップでは、使い分ける基準とな
るものがフォロワーではなく、組織の状況であるため、本博士論文で論じているリーダーシ
ップとは明らかに違うものである。 
また、全体を俯瞰すると、時間的な位相に差はあるが、ターンアラウンドに成功した 4 つ
の組織のリーダーは、当初はトランスフォーメーショナル型であったり、トランスフォーメ
ーショナル型とサーバント型の同時並行であったりしたリーダーシップ・スタイルを、最終
的にはサーバント型のリーダーシップ・スタイルに移行しようとしていた。ここから、組織
の業績を向上させていくためにはフォロワーの力を引き出し、その力を発揮してもらうこと
が重要であるが、その力を発揮してもらい、業績の向上などの効果を上げていくには、いか
にサーバント型のリーダーシップ・スタイルに移行していくのか、さらには移行できる状態
に変えていくのかが重要であることも、本博士論文において明らかになったことの 1 つであ
る。 
そして第 5 番目の理論的貢献は、専門職組織における成功組織と機能不全組織の相違に関
し、そのメカニズムを明らかにしたことである。 
次に、本博士論文の研究の限界について説明する。研究の限界として挙げられるのは、1 つ
目は、製造業などの他の業種の組織におけるリーダーシップに関してである。本博士論文で
は、インターナル・マーケティングの結果、即ち、顧客の増加や顧客満足度の向上、売上な
どの向上の結果が比較的わかりやすいサービス業の組織を対象に研究した。しかしながら、
現在では、サービス・ドミナント・ロジック（S-D Logic）の考え方から、製造業などの他の
業種の組織においてもサービス業の同様の視点が求められており、サービスの考え方は、サ
ービス業だけに必要とされるものではなくなってきている。それでは、製造業や卸売業、小
売業などの組織のリーダーシップとサービス業の組織のリーダーシップには、違いはないの
であろうか。比較研究することは重要であると考えられる。 
2 つ目は、役所を始めとした非営利組織のリーダーシップに関してである。ビジネスにお
けるリーダーシップでは、その目指すところは、顧客の増加や顧客満足度の向上、さらに、
その先にある売上などの向上である。しかしながら、非営利組織のリーダーシップでは、そ
の目指すところは、ビジネスにおけるリーダーシップとは違うと考えられる。非営利組織の
リーダーシップでは、顧客の増加や顧客満足度の向上、売上などの向上に代わる指標として
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どのようなものになるのか、または、どのようかものにするべきなのかについて研究するこ
とは重要であると考えられる。 
3 つ目は、企業出身の成功したリーダーのリーダーシップに関してである。本博士論文で
は、公的組織出身の成功したリーダーによるビジネス・リーダーシップについて研究してき
たが、企業出身の成功したリーダーのリーダーシップとの違いはあるのか。違いがあるので
あれば、どのような違いがあるのかについて研究することは重要であると考えられる。 
 
  
178 
Ⅷ まとめ 
 
本博士論文では、インターナル・マーケティングではリーダーシップが重要な役割を担っ
ているため、インターナル・マーケティングにおけるリーダーシップの要素について、ケー
ス・スタディ・リサーチをベースとした比較研究を行った。 
ここでのリーダーシップとは、インターナル・マーケティングとしてエクスターナル・マ
ーケティング、さらには、顧客に対して影響を及ぼす、ビジネスにおけるリーダーシップで
ある。 
ビジネス・リーダーシップの要素を抽出するため、5 つの組織に対するケース・スタディ・
リサーチによる比較研究を行っている。比較研究では、それぞれの組織を 1 対 1 で突き合わ
せ、合計で 10 回の比較を行った。 
対象となる組織は、顧客や売上の減少などの低迷した状態から見事に復活を遂げた 4 つの
組織と、1 つの機能不全の組織である。復活を遂げた 4 つの組織から、顧客の増加や満足度
の向上、売上の増加などに影響を及ぼしているリーダーシップの要素を抽出した。さらに 1
つの機能不全の組織は、比較研究によって、復活を遂げた 4 つの組織の優れた特徴的な要素
を浮き彫りにした。 
このようにして、リーダーシップがインターナル・マーケティングとしてエクスターナル・
マーケティングに影響を及ぼし、さらには顧客の増加や満足度の向上、売上の増加などに影
響を及ぼしている要素を明かにすることができた。 
また、復活を遂げた 4 つの組織において、低迷した組織のターンアラウンドに成功したリ
ーダーのリーダーシップについても分析を行った。この分析では、組織のリーダーになって
から成功に導くまでの期間を、初期、中期、後期の 3 つの段階に分け、それぞれのリーダー
が行ったリーダーシップに関する特徴を抽出した。そして、それらのリーダーシップに関す
る特徴を基に、リーダーシップのタイプに関して、新たな分類を行うことができた。 
さらに、新たに分類したリーダーのタイプに対し、比較研究によって抽出した要素を対応
させていった。その結果、新たに分類したタイプのリーダーに必要となる要素についても明
らかにすることができた。加えて、組織の業績向上のためには、フォロワーの力を引き出し、
その力を発揮してもらうことが重要であり、その力を発揮してもらうことによって業績の向
上などの効果を上げていくには、いかにサーバント型のリーダーシップ・スタイルに移行し
ていくのか、さらには移行できる状態に変えていくのかが重要であることも明らかにするこ
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とができた。 
また、インターナル・マーケティングにおいて、リーダーシップが重要な役割を担ってい
ることも確認することができた。 
今後の研究では、インターナル・マーケティングにおけるリーダーやリーダーシップだけ
でなく、人事制度やキャリア設計などについても研究していきたいと考える。 
 
  
180 
補論：ケース（組織）の分析における比較の内容  
 
この補論では、5 つのケース（組織）について、それぞれ 1 対 1 で比較分析を行った内容
について述べるものとする。 
 
 １ 中小組織支援相談所と円山動物園との比較分析 
 
ここでは、中小組織支援相談所と円山動物園との比較分析を行った結果、どのようなリー
ダーシップが起点になって、最終的に顧客の状況に変化を及ぼしているのかについて、順次
説明していく。 
 
  （１）リーダーシップに関する分析 
 
円山動物園では、リーダーは顧客数を増やすため、顧客に訴求したいという顧客訴求意欲
があり、組織での考え方の基礎となるビジョン等は構築するが、業務に関してはフォロワー
の力を引き出し、その効果を導き出すための対話を中心とした行動を行うリーダーシップ・
スタイルをとっている。 
中小組織支援相談所では、リーダーにリーダーシップは存在しておらず、あるのはヘッド
シップだけである。上位の職にある者から下位の職にある者へ指示や命令などの行動を行う
ヘッドシップのスタイルをとっている。ヘッドシップはリーダーシップではないが、あえて
これをリーダーシップの視点から見ると、マイナスの効果となる。 
円山動物園と中小組織支援相談所の比較では、顧客訴求意欲、組織での考え方の基礎構築、
人的資源効果導出力、リーダーシップの有無が相違点として挙げられる。顧客訴求意欲に関
しては、円山動物園のリーダーは顧客数を増やすため、顧客に訴求したいという顧客訴求意
欲があるが、中小組織支援相談所のリーダーにはない。組織での考え方の基礎構築に関して
は、円山動物園では組織での考え方の基礎となるビジョン等を構築しているが、中小組織支
援相談所では構築していない。人的資源効果導出力に関しては、円山動物園のリーダーはフ
ォロワーの力を引き出し、その効果を導き出すための対話を中心とした行動を行うが、中小
組織支援相談所のリーダーは行っていない。リーダーシップに関しては、円山動物園のリー
ダーにはあるが、中小組織支援相談所のリーダーにはない。中小組織支援相談所のリーダー
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にあるのは、ヘッドシップだけである。また、類似点は見当たらない。 
それでは、このようなリーダーシップ又はヘッドシップのスタイルをとっている 2 つの組
織のリーダーの状態は、どのようなものなのであろうか。これについては、次で説明する。 
 
  （２）リーダーの状態に関する分析 
 
組織の業績を改善するために重要なことは、当然のことであるが、リーダーのやる気であ
る。リーダーは組織の要であり、リーダーにやる気がなければ、組織の業績は改善されない
であろう。組織の業績を改善していくためには、リーダーの能力などが重要となってくる。 
円山動物園では、リーダーは動物園を含む組織全体のトップである市長から任命され、円
山動物園の園長に就任した。市長がリーダーに対し、動物園の業績改善の期待があることを、
リーダーは知覚している。このため、リーダーは、顧客へ訴求し、動物園に顧客を呼び戻す
ため、ビジョンや目標などの組織での考え方の基礎となるところを構築し、組織の業績を改
善しようとした。 
しかしながらリーダーは、円山動物園の園長に就任する前は役所の事務職員として業務に
従事してきており、就任当初は動物の飼育や動物そのものなどの動物園業務に関する専門的
知識はなかった。さらに、門外漢が半世紀の歴史がある施設や組織を外圧だけで変えること
は不可能であり、この危機を克服できるかどうかは、職員の意欲にかかっていると、リーダ
ーは考えていた。またリーダーは、これまでの業務経験から、意思決定への参画が職員のモ
チベーションを向上させることも認識していた。 
このため、リーダーは、人的資源（人材）の力を引き出し、その効果を導き出す人的資源
効果導出力によって、組織の業績を改善しようと考え、部下から改善のための案を出しても
らえるようなアプローチを行っていった。 
このように、円山動物園では、リーダーは顧客訴求意欲と人的資源効果導出力のある人材
であった。 
中小組織支援相談所のリーダーは、この組織にくる前は役所の行政職をしており、これま
でルールに従って行動してきた。このため、自らがリーダーとしてビジョン等の組織での考
え方の基礎を構築する力がない。だから、中小組織支援相談所には組織での考え方の基礎が
ない。 
また、中小組織支援相談所の組織の形態は、顧客である会員組織で構成された総会を最高
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意思決定機関とするライン組織であり、ほとんどの役員は会員組織の代表者で構成される外
部役員である。しかしながら、役員の中には役所を退職し、転籍してきた者がおり、その者
がマネジング・ディレクター（以下「MD」という）として中小組織支援相談所の組織の業務
運営における担当役員となっている。プレジデントはあくまでも形式上のトップであり、事
実上の組織のトップは MD となっている。 
このため、中小組織支援相談所のリーダーは MD のポストの者になるのであるが、この MD
は、役所を退職した後、ただ単純に、従前から役所の転籍のポストとなっていた MD のポス
トに就いただけである。だから、就任当初は中小組織支援相談所の業務内容や会員組織に関
する専門的知識があるわけでもなく、リーダーとして何らかの役割を担って役員になってい
るわけでもない。このように、中小組織支援相談所では、リーダーに不適切な人材が就いて
いるような状況となっている。 
円山動物園と中小組織支援相談所の比較では、顧客訴求意欲、人的資源効果導出力、組織
での考え方の基礎構築が相違点として挙げられる。 
顧客訴求意欲と人的資源効果導出力に関しては、円山動物園のリーダーは、顧客に訴求し
ようとする顧客訴求意欲と、人的資源（人材）の力を引き出し、その効果を導き出す人的資
源効果導出力によって、組織の業績を改善した。一方、中小組織支援相談所のリーダーは、
顧客訴求意欲もなく、人的資源（人材）の力を引き出そうともしなかった。このため、組織
は改善しなかった。リーダーに顧客へ訴求したいという顧客意識がなければ、リーダーはフ
ォロワーに対し、顧客のためになる影響力を与えることはないであろう。また、リーダー1 人
だけの力では、組織の業績を改善させることは難しい。組織内部の資源、特に人的資源（人
材）の持っている力を引き出し、その効果を導き出すことは、組織の業績を改善させていく
ために重要となってくる。組織での考え方の基礎構築に関しては、円山動物園ではビジョン
等の組織での考え方の基礎などを構築したが、中小組織支援相談所ではしなかった。類似点
としては、既述のとおり、就任当初はその組織や業務内容に関する専門的知識がなかった点
である。もちろん、専門的知識はある方が良いが、それは就任してから習得すれば良いこと
であり、就任当初においては、組織の業績を改善するために必須となる要件ではなかったの
である。円山動物園のリーダーのように、就任当初は自分に専門的知識がなくても、自らも
学習するとともに、フォロワーの力を引き出し、その効果を導き出すことができれば、組織
の業績を改善することは可能である。 
それでは、このようなリーダーの状態が、どのようにフォロワーへのアプローチの違いと
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して表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （３）リーダーからフォロワーへのアプローチに関する分析 
 
一般に、リーダーは組織における共通の課題の達成などのため、フォロワーに対し様々な
影響を与えるためのアプローチを行う。 
円山動物園では、リーダーは、部下であるフォロワーの参画意識と動機づけのため、部下
との面談を通じて、部下の意見やアイデアなどを引き出す努力を行った。そして、引き出し
た部下の意見やアイデアなどを積極的に採用しようとした。自分の意見やアイデアなどを採
用された部下は、自分の意見やアイデアなどが採用されることによって、自分が高く評価さ
れていると感じることができると考える。このため、部下の参画意識が向上し、動機づけに
なっていると考える。また、参画意識と動機づけのため、部下と面談し、部下の意見やアイ
デアなどを引き出し、その意見やアイデアなどを採用する循環（サイクル）を回転させるア
プローチをとっている。 
中小組織支援相談所では、リーダーのポストにいる者は、基本的に部下に対する配慮がな
く、自己の立場や利益を優先している。このため、中小組織支援相談所の従業員の中でも、
自分にとって都合の良い存在である茶坊主は優遇するが、そうではない非茶坊主は優遇しな
い。このような行為によって茶坊主は肯定的感情を抱くが、それは本来の職務に関する従業
員としての肯定的感情ではなく、ただ単に自己の利益の獲得に対する肯定的感情にすぎない。
また、非茶坊主は優遇されないので、肯定的感情を抱くことはない。 
円山動物園と中小組織支援相談所の比較では、職務の視点、人的資源効果導出、組織正義
に反する行為が相違点として挙げられる。職務の視点に関しては、円山動物園では職務の視
点からアプローチを行っているのに対し、中小組織支援相談所では職務の視点ではない。人
的資源効果導出に関しては、円山動物園では、参画意識と動機づけのため、部下と面談し、
部下の意見やアイデアなどを引き出し、その意見やアイデアなどを採用する、人的資源効果
導出が行われていたが、中小組織支援相談所では行われていなかった。組織正義に反する行
為に関しては、中小組織支援相談所では職務とは無関係な基準により、茶坊主を優遇し、非
茶坊主を優遇しないなど、一般に組織正義（組織公正）と言われている内容に反する行為を
行っているが、円山動物園ではそのような行為は見当たらない。また、ここでの類似点は見
当たらない。 
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それでは、このようなリーダーからフォロワーへのアプローチが、どのようにフォロワー
の状態に違いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （４）フォロワーの状態に関する分析 
 
フォロワーの状態においても、リーダーの状態と類似している点がある。それは、やる気
である。リーダーが努力すれば、やる気のないフォロワーは存在しなくなるとまでは言えな
いが、やる気のないフォロワーばかりの組織では、組織の業績は改善されないであろう。そ
のやる気の中でも重要なことは、顧客に目を向けることであると考える。 
円山動物園と中小組織支援相談所の比較では、従業員満足度と顧客意識が相違点として挙
げられる。従業員満足度に関しては、リーダーからフォロワーへのアプローチによって、円
山動物園ではフォロワーへの職務の視点から人的資源効果導出により従業員満足度は向上
していったが、中小組織支援相談所ではこれらのことは行われず、逆に Colquitt and Shaw 
(2005)の定めた組織正義に反する行為のため、従業員満足度は低下していった。顧客意識に
関しては、従業員満足度が向上すれば、フォロワーのやる気も向上し、そのやる気が顧客に
向けられれば、顧客意識の向上に繋がっていくと考える。しかしながら、従業員満足度が低
下すれば、フォロワーのやる気も低下し、フォロワーは顧客に目を向けようとは考えないで
あろう。このため、フォロワーの顧客意識は低下していくと考える。従業員満足度が向上し
ていった円山動物園ではフォロワーの顧客意識も向上していくが、従業員満足度が低下して
いった中小組織支援相談所ではフォロワーの顧客意識も低下していくと考える。また、ここ
での類似点は見当たらない。 
それでは、このようなフォロワーの状態が、どのように顧客へのアプローチの違いとして
表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （５）フォロワーから顧客へのアプローチに関する分析 
 
フォロワーの顧客意識が向上している組織と低下している組織では、フォロワーから顧客
へのアプローチにどのような違いがでてくるのであろうか。それは、顧客対応力である。フ
ォロワーの顧客意識が向上してくれば、顧客の方に目を向け、顧客の反応に敏感になってく
るので、顧客への対応力が向上してくる。逆に、フォロワーの顧客意識が低下してくれば、
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顧客の方に目を向けなくなり、顧客の反応にも鈍感になるか、気づかなくなる。或いは気づ
かないふりをする者もでてくるようになる。これでは、顧客への対応力が低下してくる。 
円山動物園と中小組織支援相談所の比較では、顧客対応力が相違点として挙げられる。円
山動物園では、フォロワーの顧客意識向上に伴い、顧客対応力が向上している。逆に、中小
組織支援相談所では、フォロワーの顧客意識低下に伴い、顧客対応力が低下している。また、
ここでの類似点は見当たらない。 
それでは、このようなフォロワーから顧客へのアプローチが、どのように顧客の状況に違
いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （６）顧客の状況に関する分析 
 
フォロワーの顧客対応力が向上している組織と低下している企業では、顧客の状況にどの
ような違いがでてくるのであろうか。その違いは、顧客満足度に表れる。フォロワーの顧客
対応力が向上してくれば顧客の満足度は向上してくる。逆に、フォロワーの顧客対応力が低
下してくれば顧客の満足度は低下してくる。 
円山動物園では、フォロワーの顧客対応力が向上してきたため、顧客の満足度も向上して
きたと考える。これは、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という成果を達成したことでも
わかる。このような成果は、顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。 
中小組織支援相談所ではフォロワーの顧客対応力が低下してきたため、顧客の満足度も低
下してきたと考える。これは、顧客満足度の低下が、顧客数の減少という結果を見てもわか
る。このような結果は、顧客ロイヤルティの減少に繋がっていると考える。 
円山動物園と中小組織支援相談所の比較では、顧客満足度、顧客数、顧客ロイヤルティが
相違点として挙げられる。円山動物園ではフォロワーの顧客対応力の向上により、顧客満足
度向上、顧客数増加、顧客ロイヤルティ増加という成果を達成したのに対し、中小組織支援
相談所では顧客対応力の低下により、顧客満足度低下、顧客数低下、顧客ロイヤルティ減少
という結果に終った。また、ここでの類似点は見当たらない。 
 
ここまでの説明を図にしたものが、図Ⅴ－１－１の中小組織支援相談所と円山動物園の比
較図である。 
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図Ⅴ－１－１ 中小組織支援相談所と円山動物園の比較図 
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ーの力を引き出し、その効果を導
き出すための対話を中心とした
リーダーシップ・スタイル 
出所：筆者作成  
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 ２ はとバスを加えた比較分析 
 
ここでは、既に分析を行った中小組織支援相談所と円山動物園にはとバスを加え、はとバ
スと中小組織支援相談所、はとバスと円山動物園の比較分析を行った結果、リーダーシップ
から顧客の状況までの過程においてどのような要素が抽出できたのかについて、順次説明し
ていく。 
 
  （１）リーダーシップに関する分析 
 
はとバスでは、リーダーは低迷する組織の業績を改善させるため、顧客に訴求したいとい
う顧客訴求意欲があり、率先垂範やフォロワーのロール・モデルとなることによって、従業
員の納得性を得ることを中心としたリーダーシップ・スタイルをとっている。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーのポジションにいる者にリーダーシッ
プはなく、あるのはヘッドシップだけである。上司から部下への指示や命令などを行うヘッ
ドシップのスタイルをとっている。ヘッドシップはリーダーシップではないが、あえてリー
ダーシップの視点から見ると、マイナスの効果となる。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーは顧客数を増やすため、顧客に訴求したいとい
う顧客訴求意欲があり、組織での考え方の基礎となるビジョン等は構築するが、業務に関し
てはフォロワーの力を引き出し、その効果を導き出すための対話を中心とした行動を行うリ
ーダーシップ・スタイルをとっている。 
まず、はとバスと中小組織支援相談所の比較では、顧客訴求意欲と率先垂範、リーダーシ
ップの有無が相違点として挙げられる。はとバスではリーダーに顧客訴求意欲と率先垂範の
行動が見られるのに対し、中小組織支援相談所では見られない。さらに、はとバスではリー
ダーシップがあるのに対し、中小組織支援相談所ではリーダーシップがなく、あるのはヘッ
ドシップだけである。また、類似点は見当たらない。 
次に、はとバスと円山動物園の比較では、率先垂範と人的資源効果導出力が相違点として
挙げられる。はとバスのリーダーが率先垂範を行い、フォロワーのロール・モデルとなって
いるのに対し、円山動物園のリーダーはフォロワーの力を引き出し、効果を出すことに重点
を置いている。類似点としては、双方のリーダーに、顧客訴求意欲があることが挙げられる。 
それでは、このようなリーダーシップ又はヘッドシップのスタイルをとっている 3 つの組
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織のリーダーの状態は、どのようなものなのであろうか。これについては、次で説明する。 
 
  （２）リーダーの状態に関する分析 
 
組織の業績を改善するためには、既述のとおり、組織の要であるリーダーの能力などが重
要となってくる。 
はとバスでは、リーダーは、以前、世話になった組織である東京都庁からの依頼で社長に
就任しており、はとバスの業績改善に対する使命感を感じていた。このため、組織での考え
方の基礎となる方針などを構築するとともに、自ら率先して行動し、顧客の視点から改善点
を見い出し、成果を出そうとしていた。さらに、顧客の視点から自ら進んで行動することで、
フォロワーの手本となっていった。 
このように、はとバスのリーダーは、顧客訴求意欲と率先垂範力があり、フォロワーのロ
ール・モデルとなるような人材であった。 
中小組織支援相談所では、リーダーは、既述のとおり、役所を退職した後、ただ単純に、
従前から役所の転籍のポストとなっていた MD のポストに就いただけであり、組織での考え
方の基礎なども構築せず、顧客訴求意欲もない。さらに、率先垂範力もなく、フォロワーの
ロール・モデルになることもなかった。 
円山動物園では、リーダーは、既述のとおり、組織全体のトップからの期待を担い、業績
を改善しようと、ビジョン等の考え方の基礎となるものを構築し、顧客へ訴求を図ろうとし
た。そして、部下の力を引き出し、その効果を導き出そうと考えるなど、顧客訴求意欲と人
的資源効果導出力のある人材であった。 
まず、はとバスと中小組織支援相談所の比較では、顧客訴求意欲と率先垂範力、組織での
考え方の基礎構築の有無が相違点として挙げられる。はとバスのリーダーには顧客訴求意欲
と率先垂範力があり、組織での考え方の基礎となる方針などを構築したが、中小組織支援相
談所のリーダーには顧客訴求意欲や率先垂範力はなく、組織での考え方の基礎となるものな
ども構築していない。また、類似点は見当たらない。 
次に、はとバスと円山動物園の比較では、率先垂範力と人的資源効果導出力が相違点とし
て挙げられる。はとバスのリーダーは自ら率先して改善のための行動を行うのに対し、円山
動物園のリーダーは自ら率先して改善行動を行うことよりも、フォロワーの力を活用しよう
とすることに重点を置いていた。また、類似点としては、リーダーに顧客訴求意欲のあるこ
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とが挙げられる。双方のリーダーとも、組織の業績を改善させるため、顧客に訴求しようと
している。 
新たな要素としては、率先垂範力が挙げられる。 
それでは、このようなリーダーの状態が、どのようにフォロワーへのアプローチの違いと
して表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （３）リーダーからフォロワーへのアプローチに関する分析 
 
はとバスでは、顧客を満足させるだけではなく、顧客を感動させたいと考えていたため、
リーダーは顧客と直に接する従業員のサービス・エンカウンターを重視していた。さらに、
リーダーは、従業員を内部顧客として見ていた。このため、内部顧客である従業員の職場や、
幹部の対応など、従業員への対応の改善などのアプローチを行っていった。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーのポストにいる者は、基本的に部下に
対する配慮がなく、自己の立場や利益を優先しており、自分にとって都合の良い存在である
茶坊主は優遇するが、そうではない非茶坊主は優遇しない状況であった。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーはフォロワーの参画意識と動機づけのため、面
談を通じて、フォロワーの意見やアイデアなどを引き出す努力を行い、その意見やアイデア
などを積極的に採用しようとした。自分の意見やアイデアなどを採用された部下の参画意識
は向上し、動機づけにもなっていると考える。また、参画意識と動機づけのため、部下と面
談し、部下の意見やアイデアなどを引き出し、その意見やアイデアなどを採用するサイクル
を回転させるアプローチをとっている。 
まず、はとバスと中小組織支援相談所の比較では、職務の視点、従業員への対応改善、組
織正義に反する行為が相違点として挙げられる。職務の視点に関しては、はとバスでは職務
の視点からアプローチを行っているのに対し、中小組織支援相談所では職務の視点からアプ
ローチを行っていない。従業員への対応改善に関しては、はとバスではサービス・エンカウ
ンターを重視しており、さらに従業員を内部の顧客として見ているため、その対応を重視し、
改善を行ったのに対し、中小組織支援相談所ではサービス・エンカウンターを考慮しておら
ず、従業員への対応改善も行われていない。組織正義に反する行為に関しては、既述のとお
り、中小組織支援相談所では職務とは無関係な基準によるアプローチによって組織正義に反
する行為を行っているが、はとバスではそのような行為は見当たらない。また、類似点は見
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当たらない。 
次に、はとバスと円山動物園の比較では、従業員を顧客と見ている点と人的資源効果導出
が相違点として挙げられる。従業員を顧客と見ている点に関しては、はとバスでは、既述の
とおり、サービス・エンカウンターを重視しており、従業員を内部の顧客として見ている。
これに対し、円山動物園でも従業員との対話により意見などを導き出し、その意見などを積
極的に採用していくなど、対応は改善しているが、従業員を顧客とまでは見ていない。人的
資源効果導出に関しては、円山動物園では、既述のとおり、部下と面談し、部下の意見やア
イデアなどを引き出し、その意見やアイデアなどを採用する人的資源効果導出が行われてい
たが、はとバスでは行われていない。詳細については後述するが、はとバスでは、リーダー
が自ら率先して顧客の調査、商品等の改善や絞り込みなどを行っており、円山動物園のよう
にフォロワーの人的資源効果導出までは行っていない。また、類似点としては、従業員への
対応改善が挙げられる。既述のとおり、従業員を顧客として見ることや、フォロワーの人的
資源効果導出を行うことなどの違いはあるが、従業員への対応は改善されているため、これ
を類似点と考える。 
新たな要素としては、従業員を顧客として見る点が挙げられる。これは、インターナル・
マーケティングの中心となる考え方であるが、はとバスのリーダーは、この視点を持ってい
たことになる。 
それでは、このようなリーダーからフォロワーへのアプローチが、どのようにフォロワー
の状態に違いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （４）フォロワーの状態に関する分析 
 
リーダーからフォロワーへのアプローチによって、はとバスでは、従業員への対応改善に
より従業員の納得度が向上していった。この従業員納得度の向上により、フォロワーの行動
が顧客視点へとシフトしていった。本来ならば、従業員満足度の向上までもっていきたいと
ころである。しかしながら、はとバスでは、業績を改善するため、やむを得ず従業員の賃金
の一部カットを行っているため、従業員の満足までは難しいが、リーダーの熱心な事情の説
明により、従業員の理解を得ている。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、従業員への対応改善や人的資源効果導出などは
行われず、組織正義に反する行為もあり、従業員満足度は低下していった。この従業員満足
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度の低下により、フォロワーの顧客意識も低下していった。 
円山動物園では、既述のとおり、フォロワーと面談し、フォロワーの意見やアイデアなど
を引き出し、その意見やアイデアなどを採用する人的資源効果導出により、従業員満足度は
向上していった。この従業員満足度の向上により、フォロワーの顧客意識が向上していった。 
まず、はとバスと中小組織支援相談所の比較では、従業員納得度の向上、フォロワーの行
動が顧客視点へとシフトしていった点が相違点として挙げられる。はとバスでは、従業員の
満足までは難しいが、従業員は事情を理解し、納得している。このため、フォロワーの行動
が顧客視点へとシフトしていった。しかしながら、中小組織支援相談所では、従業員の満足
度は低下し、納得も得られていないため、フォロワーの行動が顧客視点にはならず、顧客対
応力が低下していった。また、類似点は見当たらない。 
次に、はとバスと円山動物園の比較では、従業員の納得と従業員の満足、顧客意識向上と
顧客視点へシフトしていることが相違点として挙げられる。既述のとおり、はとバスでは従
業員の納得を得たことにより、従業員の視点が顧客視点へシフトしたが、円山動物園ではフ
ォロワーと面談し、フォロワーの意見やアイデアなどを引き出し、その意見やアイデアなど
を採用する人的資源効果導出により、従業員満足度が向上し、従業員の顧客意識も向上して
いった。また、類似点は見当たらない。但し、類似点とまでは言えないが、はとバスと円山
動物園の両方とも、従業員に良い影響を与えることによって、それが顧客の方へ向くように
なった。 
新たな要素としては、従業員納得度が挙げられる。 
それでは、このようなフォロワーの状態が、どのように顧客へのアプローチの違いとして
表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （５）フォロワーから顧客へのアプローチに関する分析 
 
フォロワーから顧客へのアプローチにおいて、はとバスでは従業員が顧客視点にシフトし
てきたことによって、従業員は顧客視点の行動をとるようになっていった。既述のとおり、
中小組織支援相談所では顧客意識の低下によって顧客対応力が低下したが、円山動物園では
顧客意識の向上によって顧客対応力が向上した。 
まず、はとバスと中小組織支援相談所の比較では、顧客視点行動と顧客対応力の低下が相
違点として挙げられる。はとバスでは顧客視点の行動をとるようになっていったが、中小組
192 
織支援相談所では顧客対応力が低下した。また、類似点は見当たらない。 
次に、はとバスと円山動物園の比較では、顧客視点行動と顧客対応力の向上が相違点とし
て挙げられる。はとバスでは顧客視点の行動をとるようになっていった。一方、円山動物園
では顧客対応力が向上した。また、類似点は見当たらない。但し、ここでも類似点とまでは
言えないが、はとバスと円山動物園の両方とも、顧客へ良い影響を与えるアプローチを行っ
ている。 
新たな要素としては、顧客視点行動が挙げられる。 
それでは、このようなフォロワーから顧客へのアプローチが、どのように顧客の状況に違
いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （６）顧客の状況に関する分析 
 
フォロワーから顧客へのアプローチにおいて、はとバスでは、フォロワーの顧客視点の行
動によって、顧客の満足度が向上してきたと考える。これは、顧客満足度の向上が、顧客数
の増加という成果を達成したことでもわかる。このような成果は、顧客ロイヤルティの増加
に結びついていると考える。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、フォロワーの顧客対応力が低下し、顧客の満足
度も低下してきたと考える。これは、顧客満足度の低下が、顧客数の減少という結果を見て
もわかる。このような結果は、顧客ロイヤルティの減少に繋がっていると考える。 
円山動物園では、既述のとおり、フォロワーの顧客対応力が向上してきたため、顧客の満
足度も向上してきたと考える。これは、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という成果を達
成したことでもわかる。このような成果は、顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考
える。 
まず、はとバスと中小組織支援相談所の比較では、顧客満足度、顧客数、顧客ロイヤルテ
ィが相違点として挙げられる。はとバスでは、顧客満足度向上、顧客数増加、顧客ロイヤル
ティ増加という成果を達成したのに対し、中小組織支援相談所では、顧客満足度低下、顧客
数低下、顧客ロイヤルティ減少という結果になった。また、類似点は見当たらない。 
次に、はとバスと円山動物園の比較では、相違点は見当たらない。類似点としては、顧客
満足度向上、顧客数増加、顧客ロイヤルティ増加という成果を達成した。 
また、ここでの新たな要素は、見当たらない。 
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  （７）リーダーから顧客へのアプローチに関する分析 
 
はとバスのリーダーは、自ら率先して顧客の調査、商品等の改善や絞り込みなどの行動を
行っていた。これは、中小組織支援相談所や円山動物園では見られなかった。このため、自
ら顧客の調査、商品等の改善や絞り込みなどの行動は、新たな要素として挙げられる。 
 
ここまでの説明を図にしたものが、図Ⅴ－２－１の中小組織支援相談所とはとバスの比較
図、図Ⅴ－２－２の円山動物園とはとバスの比較図である。 
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図Ⅴ－２－１ 中小組織支援相談所とはとバスの比較図 
中小組織支援相談所 はとバス 
顧客対応力低下 顧客視点行動 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ減少 
顧客数減少 
 ↑  
顧客満足度低下 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
茶坊主は優遇するが、 
非茶坊主はしない 
 ↑  
ベースとして、部下に対する
配慮がなく、自己の立場や利
益を優先 
【フォロワー】 
顧客意識低下 
 ↑  
従業員満足度低下 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員納得度向上 
（サービス提供者） 
従業員への対応改善 
 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 
 ↑  
サービス・エンカウンターを
重視する 
【リーダー】 
不適切なリーダー 
  ↑   
ビジョン等なし 
  ↑   
ビジョン等を構築する力がない 
  ↑   
これまでルールに従って行動し
ていた 
  ↑   
役所からの転籍のリーダー 
（元・役所の職員） 
顧客の
調査、
商品等
の改善
や絞り
込み 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と率先垂範力があ
るロール・モデルたるリーダー 
  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 
  ↑   
世話になった組織からの依頼に
よる使命感と基礎となる方針の
構築 
【リーダーシップ】 
リーダーシップはなく、ヘッドシ
ップのみで指示・命令をするスタ
イル 
リーダーシップとしては、マイナ
スの効果となる 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、率先垂範や
フォロワーのロール・モデルとな
ることによって、従業員の納得性
を得ることを中心としたリーダ
ーシップ・スタイル 
出所：筆者作成  
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図Ⅴ－２－２ 円山動物園とはとバスの比較図 
部下の意見や      
 アイデアの採用    
 ↑          
部下との面談・対話   
（意見等を引き出す）  
 ↑          
部下の参画意識     
   と動機づけ    
顧客対応力向上 顧客視点行動 
円山動物園 はとバス 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
従業員への対応改善 
 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 
 ↑  
サービス・エンカウンターを
重視する 
【フォロワー】 
顧客意識向上 
 ↑  
従業員満足度向上 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員納得度向上 
（サービス提供者） 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と人的資源効果導
出力があるリーダー 
  ↑   
人材を活用し効果を出そうとす
る 
  ↑   
専門性がなく、自分だけでは顧客
訴求は不可能と判断 
  ↑   
組織のトップからの期待による
動機づけと自らのビジョン等の
実践 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と率先垂範力があ
るロール・モデルたるリーダー 
  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 
  ↑   
世話になった組織からの依頼に
よる使命感と基礎となる方針の
構築 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、ビジョン等
は構築するが、業務ではフォロワ
ーの力を引き出し、その効果を導
き出すための対話を中心とした
リーダーシップ・スタイル 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、率先垂範や
フォロワーのロール・モデルとな
ることによって、従業員の納得性
を得ることを中心としたリーダ
ーシップ・スタイル 
出所：筆者作成  
顧客の
調査、
商品等
の改善
や絞り
込み 
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 ３ テッセイを加えた比較分析 
 
ここでは、既に分析を行った中小組織支援相談所、円山動物園、はとバスにテッセイ（JR
東日本テクノハート TESSEI）を加え、テッセイと中小組織支援相談所、テッセイと円山動物
園、テッセイとはとバスの比較分析を行った結果、リーダーシップから顧客の状況までの過
程においてどのような要素が抽出できたのかについて、順次説明していく。 
 
  （１）リーダーシップに関する分析 
 
テッセイでは、リーダーは組織を改善したいという意欲があり、観察力によって組織の改
善点を見い出していく。しかしながら、自ら直接改善行動を行うのではなく、部下の人材育
成、特にリーダー育成に注力して、改善点を解決するリーダーシップ・スタイルをとってい
る。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーのポジションにいる者にリーダーシッ
プはない。あるのはヘッドシップだけである。上司から部下への指示や命令などのスタイル
をとっている。ヘッドシップはリーダーシップではないが、あえてリーダーシップの視点か
ら見ると、マイナスの効果となる。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーは顧客数を増やすため、顧客に訴求したいとい
う顧客訴求意欲がある。さらに、組織での考え方の基礎となるビジョン等は構築するが、業
務に関してはフォロワーの力を引き出し、その効果を導き出すための対話を中心とした行動
を行うリーダーシップ・スタイルをとっている。 
はとバスでは、既述のとおり、リーダーは組織の業績を改善させるため、顧客に訴求した
いという顧客訴求意欲があり、率先垂範力やフォロワーのロール・モデルとなることによっ
て、従業員の納得性を得ることを中心としたリーダーシップ・スタイルをとっている。 
まず、テッセイと中小組織支援相談所の比較では、相違点として、組織改善意欲と人材育
成、リーダーシップの有無が挙げられる。組織改善意欲に関しては、テッセイではリーダー
に組織改善意欲があるが、中小組織支援相談所にはない。人材育成に関しては、テッセイで
は熱心な人材育成が行われているが、中小組織支援相談所では行われていない。リーダーシ
ップに関しては、テッセイではリーダーにリーダーシップがあるが、中小組織支援相談所に
はない。また、類似点は見当たらない。 
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次に、テッセイと円山動物園の比較では、相違点として、観察力、人材育成、人的資源効
果導出が挙げられる。テッセイのリーダーは組織の改善点などを見い出すための観察力があ
り、部下の人材育成に重点を置いているのに対し、円山動物園のリーダーはフォロワーの力
を引き出し、その効果を導き出すことに重点を置いていることが相違点として挙げられる。
また、相違点とまでは言えないが、テッセイのリーダーには組織改善意欲、円山動物園のリ
ーダーには顧客訴求意欲がある。これは、双方の組織の業務内容の違いや、直接の顧客違い、
特に直接お金を払ってくれる顧客の違いなどのため、最初の視点が違うだけである。円山動
物園では、業績を改善させるため、リーダーに顧客訴求意欲があるが、それには組織を改善
することが必要であり、フォロワーへ改善のためのアプローチを行っている。このようなこ
とから、円山動物園のリーダーにも組織改善の考えがあると考えられる。このようなことか
ら、明確な相違点として挙げることは適切ではないと考える。また、類似点としては、フォ
ロワーの力の活用が挙げられる。テッセイのリーダーは、人材育成に重点を置いており、人
材育成によって人材の力を向上させ、その人材の力を活用している。一方、円山動物園では、
対話を中心とした行動によってフォロワーの力を引き出し、その効果を導き出すようなやり
方で人材の力を活用している。 
さらに、テッセイとはとバスの比較では、相違点として、観察力、人材育成、率先垂範が
挙げられる。テッセイのリーダーは、既述のとおり、観察力があり、人材育成に重点を置い
ているのに対し、はとバスのリーダーは、率先垂範を行い、フォロワーのロール・モデルに
なっている点が相違点として挙げられる。このように、人材を育成し、その育成した人材に
実施してもらうのか、それとも、自ら率先して実施するのかという大きな違いがあるため、
ここでの類似点は、見当たらない。また、相違点とまでは言えないが、テッセイのリーダー
には組織改善意欲、はとバスのリーダーには顧客訴求意欲がある。これは、テッセイと円山
動物園の比較と同様、明確な相違点として挙げることは適切ではないと考える。 
それでは、このようなリーダーシップ又はヘッドシップのスタイルをとっている 4 つの組
織のリーダーの状態は、どのようなものなのであろうか。これについては、次で説明する。 
 
  （２）リーダーの状態に関する分析 
 
組織の業績改善のためには、既述のとおり、組織の要であるリーダーの能力などの要素が
重要となる。 
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テッセイでは、この組織の改善を成功に導いた矢部は、当初、この職場に行くことが決っ
た時は、嫌な職場に行くことになったと考えていた。なぜなら、この職場は、あまり評判が
良くなかったからである。しかしながら、この職場は矢部にとって人生で最後の職場であり、
自分の会社人生の集大成であると考えるようになった。さらに、どうせ行くなら、楽しい会
社にしたいと考えるようになり、組織を観察し、組織での考え方の基礎などを構築した。 
このように、テッセイのリーダーは、組織改善意欲と観察力、人材育成力がある人材であ
った。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーは、役所を退職した後、ただ単純に、
従前から役所の転籍のポストとなっていた MD のポストに就いただけであり、組織での考え
方の基礎なども構築せず、顧客訴求意欲も率先垂範力もなく、フォロワーのロール・モデル
になることもない。さらに、組織改善意欲や観察力、人材育成力もなかった。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーは、組織全体のトップからの期待を担い、業績
を改善しようと、ビジョン等の考え方の基礎となるものを構築し、顧客へ訴求を図ろうとし
た。そして、部下の力を引き出し、その効果を導き出そうと考えるなど、顧客訴求意欲と人
的資源効果導出力のある人材であった。 
はとバスでは、既述のとおり、リーダーは、以前、世話になった組織からの依頼で社長に
就任し、業績改善に対する使命感を感じていた。このため、組織での考え方の基礎となる方
針を構築するとともに、自ら率先して行動し、顧客の視点から改善点を見い出し、成果を出
そうとするなど、顧客訴求意欲と率先垂範力があり、フォロワーのロール・モデルとなるよ
うな人材であった。 
まず、テッセイと中小組織支援相談所の比較では、組織改善意欲、観察力、人材育成力、
組織での考え方の基礎構築の有無が相違点として挙げられる。テッセイのリーダーには組織
改善意欲や観察力、人材育成力があり、組織での考え方の基礎などを構築したが、中小組織
支援相談所のリーダーには組織改善意欲や観察力、人材育成力はなく、組織での考え方の基
礎となるものなども構築していない。また、類似点は見当たらない。 
次に、テッセイと円山動物園の比較では、観察力、人材育成力、人的資源効果導出力が相
違点として挙げられる。テッセイのリーダーは、組織内部や部下をよく観察しており、良い
点や改善点などを見い出している。さらに、部下の育成にも熱心であり、特に、現場のリー
ダーとなる主任の育成に注力している。一方、円山動物園のリーダーは、対話を中心に人材
の力を引き出し、その効果を導き出すことに重点を置いている。また、相違点とまでは言え
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ないが、テッセイのリーダーには組織改善意欲、円山動物園のリーダーには顧客訴求意欲が
ある。これは、既述のとおり、双方の組織の業務内容や直接の顧客、特に直接お金を支払う
顧客の違いなどのため、最初に見る視点が違うだけである。業績を改善させるためには組織
を改善することが必要であり、円山動物園のリーダーにも、組織改善の考えがあると考えら
れる。このため、明確な相違点として挙げることは適切ではないと考える。類似点としては、
フォロワーの力の活用が挙げられる。テッセイのリーダーは、人材育成に重点を置き、人材
の力を向上させ、その人材の力を活用している。一方、円山動物園では、対話を中心とした
行動によってフォロワーの力を引き出し、その効果を導き出すようなやり方で人材の活用を
行っている。 
さらに、テッセイとはとバスの比較では、観察力、人材育成力、率先垂範力が相違点とし
て挙げられる。テッセイのリーダーは組織内部や部下をよく観察し、良い点や改善点などを
見い出し、部下の育成にも熱心である。一方、はとバスのリーダーは自ら率先して改善のた
めの行動を行っている。また、相違点とまでは言えないが、テッセイのリーダーには組織改
善意欲、はとバスのリーダーには顧客訴求意欲がある。これは、円山動物園と同様、双方の
組織の業務内容や直接の顧客などの違いからくるものであり、明確な相違点として挙げるこ
とは適切ではないと考える。また、類似点は見当たらない。双方のリーダーとも、最終的に
は人材の力が必要になるが、最初に人材の活用のための方策をとっているのか否かという視
点で見ることが重要であると考える。この視点から、類似点は見当たらないと考える。 
新たな要素としては、観察力、人材育成力が挙げられる。 
それでは、このようなリーダーの状態が、どのようにフォロワーへのアプローチの違いと
して表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （３）リーダーからフォロワーへのアプローチに関する分析 
 
テッセイでは、リーダーは従業員への対応も顧客と同様の考えで行うべきであるとの考え
を持っていた。それは、おもてなしを受けた現場の従業員が、顧客に本物のおもてなしをし
てくれると考えていたからである。それには、従業員を褒めたり、高く評価したりすること
が必要であると考えていた。このため、人事制度を改善し、人材の育成を重視するアプロー
チをとっている。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーのポストにいる者は、基本的に部下に
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対する配慮がなく、自己の立場や利益を優先しており、自分にとって都合の良い存在である
茶坊主は優遇するが、そうではない非茶坊主は優遇しない状況であった。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーはフォロワーの参画意識と動機づけのため、面
談を通じて、フォロワーの意見やアイデアなどを引き出す努力を行い、その意見やアイデア
などを積極的に採用しようとした。自分の意見やアイデアなどを採用された部下の参画意識
は向上し、動機づけにもなっていると考える。また、参画意識と動機づけのため、部下と面
談し、部下の意見やアイデアなどを引き出し、その意見やアイデアなどを採用するサイクル
を回転させるアプローチをとっている。 
はとバスでは、既述のとおり、顧客満足だけでなく、顧客を感動させたいと考えていたた
め、リーダーは顧客と直に接する従業員のサービス・エンカウンターを重視していた。さら
に、リーダーは、従業員を内部顧客として見ていた。このため、内部顧客である従業員の職
場や、幹部の対応など、従業員への対応の改善などのアプローチをとっている。 
まず、テッセイと中小組織支援相談所の比較では、職務の視点、従業員を褒めること、人
事制度改善、人材育成、組織正義に反する行為が相違点として挙げられる。職務の視点に関
しては、テッセイでは職務の視点からアプローチを行っているのに対し、中小組織支援相談
所では職務の視点からアプローチを行っていない。従業員を褒めることに関しては、テッセ
イでは積極的に従業員を褒めようとしているが、中小組織支援相談所ではそのような考えが
ない。人事制度改善に関しては、テッセイでは従業員のためになるように人事制度を改善し
ているが、中小組織支援相談所ではそのような改善は行われていない。人材育成に関しては、
テッセイでは積極的に行われており、特に現場のリーダー育成に注力しているが、中小組織
支援相談所では人材育成の視点がなく、管理職でリーダーシップのある者もいない。管理職
にあるのはヘッドシップだけである。組織正義に反する行為に関しては、既述のとおり、中
小組織支援相談所では職務とは無関係な基準によるアプローチによって組織正義に反する
行為を行っているが、テッセイではそのような行為は見当たらない。また、類似点は見当た
らない。 
次に、テッセイと円山動物園の比較では、従業員を褒めること、人事制度改善、人材育成、
人的資源効果導出が相違点として挙げられる。従業員を褒めることに関しては、テッセイで
は従業員を積極的に褒めることに重点を置いており、そのための仕組みまで構築しているの
に対し、円山動物園でも従業員を褒めることはあると考えられるが、そこまで積極的に行わ
れていない。人事制度改善に関しては、テッセイでは従業員のためになることを重視して人
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事制度の改善を行っているのに対し、円山動物園でも改善されているとは考えられるが、そ
こまで重視して行われていない。人材育成に関しては、テッセイでは積極的に行われており、
特に現場のリーダー育成に注力しているのに対し、円山動物園でも行われていると考えられ
るが、そこまで積極的に行われていない。人的資源効果導出に関しては、円山動物園では、
既述のとおり、部下と面談し、部下の意見やアイデアなどを引き出し、その意見やアイデア
などを採用する人的資源効果導出が行われていたが、テッセイでは行われていない。また、
類似点としては、従業員への対応改善が挙げられる。既述のとおり、従業員を褒めたり、人
事制度を改善したりすることや、フォロワーの人的資源効果導出を行うことなどの違いはあ
るが、従業員への対応は改善されているため、これを類似点と考える。 
さらに、テッセイとはとバスの比較では、従業員を褒めること、人事制度改善、人材育成
が相違点として挙げられる。従業員を褒めることに関しては、テッセイでは従業員を積極的
に褒めることに重点を置いており、そのための仕組みまで構築しているのに対し、はとバス
でも従業員を褒めることはあると考えられるが、そこまで積極的に行われていない。人事制
度改善に関しては、テッセイでは従業員のためになることを重視して人事制度の改善を行っ
ているのに対し、はとバスでも改善されているとは考えられるが、そこまで重視して行われ
ていない。人材育成に関しては、テッセイでは積極的に行われており、特に現場のリーダー
育成に注力しているのに対し、はとバスでも行われていると考えられるが、そこまで積極的
に行われていない。類似点は、従業員への対応改善と従業員を顧客として見ていることが挙
げられる。従業員への対応改善に関しては、既述のとおり、テッセイでの従業員を褒めたり、
人事制度を改善したりすることや、はとバスでの従業員の職場環境の改善などの違いはある
が、従業員への対応は改善されているため、これを類似点と考える。従業員を顧客として見
ていることに関しては、テッセイでは従業員への対応も顧客と同様の考えで行うべきとの考
えがあり、従業員を顧客として見ていると考えられる。さらに、はとバスでも従業員を顧客
として見ているので、これを類似点と考える。 
新たな要素としては、褒めること、人材育成、特にリーダーの育成が挙げられる。成功し
た組織では、当然、従業員を褒めることも、人材の育成も行っていると考えられる。しかし、
テッセイのように褒めることや人材を育成することに重点を置いている組織は、それほど多
くはないと考える。 
それでは、このようなリーダーからフォロワーへのアプローチが、どのようにフォロワー
の状態に違いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
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  （４）フォロワーの状態に関する分析 
 
リーダーからフォロワーへのアプローチによって、テッセイでは、従業員のためになる人
事制度の改善や人材育成により従業員の満足度が向上していった。この従業員満足度の向上
や業務（サービス内容）の拡大により、フォロワーの視点が顧客視点となっていった。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、従業員への対応改善や人的資源効果導出などは
行われず、組織正義に反する行為もあり、従業員満足度は低下していった。そして、従業員
満足度の低下により、フォロワーの顧客意識も低下していった。 
円山動物園では、既述のとおり、フォロワーと面談し、フォロワーの意見やアイデアなど
を引き出し、その意見やアイデアなどを採用する人的資源効果導出により、従業員満足度は
向上していった。そして、従業員満足度の向上により、フォロワーの顧客意識が向上してい
った。 
はとバスでは、既述のとおり、従業員への対応改善により、従業員の納得度が向上してい
った。この従業員納得度の向上により、フォロワーの行動が顧客視点へとシフトしていった。 
まず、テッセイと中小組織支援相談所の比較では、従業員満足度の向上、フォロワーの視
点が顧客視点となっていった点が相違点として挙げられる。テッセイでは、従業員のために
なる人事制度の改善や人材育成により従業員の満足度が向上し、従業員の視点が顧客視点と
なっていった。しかしながら、中小組織支援相談所では、従業員の満足度は低下していった
ため、フォロワーの視点が顧客視点にはならなかった。また、類似点は見当たらない。 
次に、テッセイと円山動物園の比較では、顧客意識向上と顧客視点となる点が相違点とし
て挙げられる。これは、既述のとおり、双方の組織の業務内容や業務（サービス内容）の拡
大、さらには直接の顧客、特に直接お金を支払う顧客の違いなどのために表れたものである。
また、類似点は従業員満足度が向上した点が挙げられる。但し、類似点とまでは言えないが、
テッセイと円山動物園の両方とも、従業員に良い影響を与えることによって、それが顧客の
方へ向くようになった。 
さらに、テッセイとはとバスの比較では、従業員の満足度と従業員の納得度が相違点とし
て挙げられる。テッセイでは、従業員のためになる人事制度改善や人材育成により従業員の
満足度が向上し、従業員の視点が顧客視点となっていった。一方、はとバスでは、既述のと
おり、従業員の納得を得たことにより、従業員の視点が顧客視点へシフトしていった。また、
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類似点としては、従業員の視点が顧客視点となっていった点が挙げられる。 
また、新たな要素は見当たらない。 
それでは、このようなフォロワーの状態が、どのように顧客へのアプローチの違いとして
表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （５）フォロワーから顧客へのアプローチに関する分析 
 
フォロワーから顧客へのアプローチにおいて、テッセイでは従業員の視点が顧客視点にな
っていったことによって、従業員は顧客視点の行動を行うようになった。既述のとおり、中
小組織支援相談所では顧客意識の低下によって顧客対応力が低下した。円山動物園では顧客
意識の向上によって顧客対応力が向上した。はとバスでは従業員が顧客視点にシフトしてい
ったことによって、従業員は顧客視点の行動をとるようになった。 
まず、テッセイと中小組織支援相談所の比較では、顧客視点行動と顧客対応力の低下が相
違点として挙げられる。テッセイでは顧客視点の行動を行うようになっていったが、中小組
織支援相談所では顧客対応力が低下した。また、類似点は見当たらない。 
次に、テッセイと円山動物園の比較では、顧客視点行動と顧客対応力の向上が相違点とし
て挙げられる。テッセイでは顧客視点の行動を行うようになっていった。一方、円山動物園
では顧客対応力が向上した。また、類似点は見当たらない。但し、ここでも類似点とまでは
言えないが、テッセイと円山動物園の両方とも、顧客へ良い影響を与えるアプローチを行っ
ている。 
さらに、テッセイとはとバスの比較では、顧客視点行動が類似点として挙げられる。双方
の組織とも、顧客視点の行動を行うようになっていった。また、相違点は見当たらない。 
また、新たな要素は見当たらない。 
それでは、このようなフォロワーから顧客へのアプローチが、どのように顧客の状況に違
いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （６）顧客の状況に関する分析 
 
フォロワーから顧客へのアプローチにおいて、テッセイでは、フォロワーの顧客視点の行
動によって、顧客のイメージが向上してきたと考える。そして、顧客イメージ向上が顧客ロ
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イヤルティの増加に結びついていると考える。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、フォロワーの顧客対応力が低下し、顧客の満足
度も低下してきたと考える。これは、顧客満足度の低下が、顧客数の減少という結果を見て
もわかる。このような結果は、顧客ロイヤルティの減少に繋がっていると考える。 
円山動物園では、既述のとおり、フォロワーの顧客対応力が向上してきたため、顧客の満
足度も向上してきたと考える。これは、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という成果を達
成したことでもわかる。このような成果は、顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考
える。 
はとバスでは、既述のとおり、フォロワーの顧客視点の行動によって、顧客の満足度が向
上してきたと考える。これは、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という成果を達成したこ
とでもわかる。このような成果は、顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。 
まず、テッセイと中小組織支援相談所の比較では、顧客イメージ、顧客満足度、顧客数、
顧客ロイヤルティが相違点として挙げられる。テッセイでは、顧客イメージ向上によって顧
客ロイヤルティ増加という成果を達成したのに対し、中小組織支援相談所では、顧客満足度
低下、顧客数低下、顧客ロイヤルティ減少という結果になったと考える。また、類似点は見
当たらない。 
次に、テッセイと円山動物園の比較では、顧客イメージ、顧客満足度、顧客数が相違点と
して挙げられる。テッセイでは、顧客イメージ向上によって顧客ロイヤルティ増加という成
果を達成したと考える。一方、円山動物園では、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という
成果を達成し顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。類似点としては、顧客ロ
イヤルティ向上であると考える。 
さらに、テッセイとはとバスの比較では、顧客イメージ、顧客満足度、顧客数が相違点と
して挙げられる。テッセイでは、顧客イメージ向上によって顧客ロイヤルティ増加という成
果を達成したと考える。一方、はとバスでは、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という成
果を達成し、顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。類似点としては、顧客ロ
イヤルティ向上であると考える。 
また、ここでの新たな要素は、顧客イメージの向上が挙げられる。 
 
  （７）リーダーの業務（サービス内容）の拡大のアプローチに関する分析 
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テッセイでは、清掃だけでなく、JR を利用する顧客への案内などの対応まで業務（サービ
ス内容）の拡大を行っている。これは、中小組織支援相談所や円山動物園では見られない。
また、はとバスでは、リーダーが自ら率先して顧客の調査、商品等の改善や絞り込みなどの
行動を行っていたが、業務（サービス内容）の拡大までは行っていない。 
 
ここまでの説明を図にしたものが、図Ⅴ－３－１の中小組織支援相談所とテッセイの比較
図、図Ⅴ－３－２の円山動物園とテッセイの比較図、図Ⅴ－３－３のはとバスとテッセイの
比較図である。 
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図Ⅴ－３－１ 中小組織支援相談所とテッセイの比較図 
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顧客イメージ向上 
人材の育成 
 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 
 ↑  
従業員への対応も顧客と同
様の考えで行う 
【フォロワー】 
顧客意識低下 
 ↑  
従業員満足度低下 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員満足度向上 
【リーダー】 
不適切なリーダー 
  ↑   
ビジョン等なし 
  ↑   
ビジョン等を構築する力がない 
  ↑   
これまでルールに従って行動し
ていた 
  ↑   
役所からの転籍のリーダー 
（元・役所の職員） 
【リーダー】 
組織改善意欲と観察力、人材育成
力があるリーダー 
  ↑   
良い組織（職場）にしたいと考え、
組織を観察し、組織での考え方の
基礎の構築や人材育成を行う 
  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 
  ↑   
当初は嫌な職場と考える 
【リーダーシップ】 
リーダーシップはなく、ヘッドシ
ップのみで指示・命令をするスタ
イル 
リーダーシップとしては、マイナ
スの効果となる 
【リーダーシップ】 
組織改善意欲があり、観察力によ
って改善点を発見し、人材育成、
特にリーダー育成に注力し、改善
点を解決するリーダーシップ・ス
タイル 
出所：筆者作成  
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図Ⅴ－３－２ 円山動物園とテッセイの比較図 
部下の意見や      
 アイデアの採用    
 ↑          
部下との面談・対話   
（意見等を引き出す）  
 ↑          
部下の参画意識     
   と動機づけ    
顧客対応力向上 顧客視点行動 
円山動物園 テッセイ 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
 ↑  
顧客イメージ向上 
人材の育成 
 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 
 ↑  
従業員への対応も顧客と同
様の考えで行う 
【フォロワー】 
顧客意識向上 
 ↑  
従業員満足度向上 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員満足度向上 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と人的資源効果導
出力があるリーダー 
  ↑   
人材を活用し効果を出そうとす
る 
  ↑   
専門性がなく、自分だけでは顧客
訴求は不可能と判断 
  ↑   
組織のトップからの期待による
動機づけと自らのビジョン等の
実践 
【リーダー】 
組織改善意欲と観察力、人材育成
力があるリーダー 
  ↑   
良い組織（職場）にしたいと考え、
組織を観察し、組織での考え方の
基礎の構築や人材育成を行う 
  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 
  ↑   
当初は嫌な職場と考える 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、ビジョン等
は構築するが、業務ではフォロワ
ーの力を引き出し、その効果を導
き出すための対話を中心とした
リーダーシップ・スタイル 
【リーダーシップ】 
組織改善意欲があり、観察力によ
って改善点を発見し、人材育成、
特にリーダー育成に注力し、改善
点を解決するリーダーシップ・ス
タイル 
出所：筆者作成  
業務
（サー
ビス内
容）の
拡大 
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図Ⅴ－３－３ はとバスとテッセイの比較図 
従業員への対応改善 
 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 
 ↑  
サービス・エンカウンターを
重視する 
顧客視点行動 顧客視点行動 
はとバス テッセイ 
人材の育成 
 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 
 ↑  
従業員への対応も顧客と同
様の考えで行う 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、率先垂範や
フォロワーのロール・モデルとな
ることによって、従業員の納得性
を得ることを中心としたリーダ
ーシップ・スタイル 
【リーダーシップ】 
組織改善意欲があり、観察力によ
って改善点を発見し、人材育成、
特にリーダー育成に注力し、改善
点を解決するリーダーシップ・ス
タイル 
出所：筆者作成  
業務
（サー
ビス内
容）の
拡大 
顧客の
調査、
商品等
の改善
や絞り
込み 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
 ↑  
顧客イメージ向上 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員納得度向上 
（サービス提供者） 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員満足度向上 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と率先垂範力があ
るロール・モデルたるリーダー 
  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 
  ↑   
世話になった組織からの依頼に
よる使命感と基礎となる方針の
構築 
【リーダー】 
組織改善意欲と観察力、人材育成
力があるリーダー 
  ↑   
良い組織（職場）にしたいと考え、
組織を観察し、組織での考え方の
基礎の構築や人材育成を行う 
  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 
  ↑   
当初は嫌な職場と考える 
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 ４ 旭山動物園を加えた比較分析 
 
ここでは、既に分析を行った中小組織支援相談所、円山動物園、はとバス、テッセイ（JR
東日本テクノハート TESSEI）に旭山動物園を加え、旭山動物園と中小組織支援相談所、旭山
動物園と円山動物園、旭山動物園とはとバス、旭山動物園とテッセイの比較分析を行った結
果、リーダーシップから顧客の状況までの過程においてどのような要素が抽出できたのかに
ついて、順次説明していく。 
 
  （１）リーダーシップに関する分析 
 
旭山動物園では、リーダーは顧客数を増やすため、顧客に訴求したいという顧客訴求意欲
がある。さらに、組織での考え方の基礎となるビジョン等を構築し、そのビジョンを実践す
るため、フォロワーに働きかけてその効果を導き出すリーダーシップ・スタイルをとってい
る。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーのポジションにいる者にリーダーシッ
プはない。あるのはヘッドシップだけである。上司から部下への指示や命令などのスタイル
である。あえてリーダーシップの視点から見ると、マイナスの効果となる。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーは顧客数を増やすため、顧客訴求意欲がある。
さらに、組織での考え方の基礎となるビジョン等は構築するが、業務に関してはフォロワー
の力を引き出し、その効果を導き出すための対話を中心とした行動を行うリーダーシップ・
スタイルをとっている。 
はとバスでは、既述のとおり、リーダーは組織の業績を改善させるため、顧客訴求意欲が
あり、率先垂範力やフォロワーのロール・モデルとなることによって、従業員の納得性を得
ることを中心としたリーダーシップ・スタイルをとっている。 
テッセイでは、既述のとおり、リーダーは組織を改善したいという意欲があり、観察力に
よって組織の改善点を見い出していく。しかしながら、自ら直接改善行動を行うのではなく、
部下の人材育成、特にリーダー育成に注力して、改善点を解決するリーダーシップ・スタイ
ルをとっている。 
まず、旭山動物園と中小組織支援相談所の比較では、相違点として、顧客訴求意欲、組織
での考え方の基礎構築、人的資源効果導出、リーダーシップの有無が挙げられる。顧客訴求
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意欲に関しては、旭山動物園ではリーダーは顧客を増やしたいと考えており、顧客訴求意欲
があるが、中小組織支援相談所にはない。組織での考え方の基礎構築に関しては、旭山動物
園では構築されているが、中小組織支援相談所では構築されていない。人的資源効果導出に
関しては、旭山動物園ではフォロワーに働きかけて効果を導き出そうと考えているが、中小
組織支援相談所ではそのような考えはない。リーダーシップの有無に関しては、旭山動物園
にはリーダーシップがあるが、中小組織支援相談所にはリーダーシップはない。中小組織支
援相談所にあるのは、ヘッドシップだけである。また、類似点は見当たらない。 
次に、旭山動物園と円山動物園の比較では、相違点は見当たらない。類似点としては、顧
客訴求意欲、組織での考え方の基礎構築、人的資源効果導出が挙げられる。顧客訴求意欲に
関しては、双方のリーダーとも、顧客を増やしたいと考えており、顧客訴求意欲がある。組
織での考え方の基礎構築に関しては、双方のリーダーとも、構築している。人的資源効果導
出に関しては、双方のリーダーとも、フォロワーに働きかけて効果を導き出そうと考えてい
る。 
さらに、旭山動物園とはとバスの比較では、相違点として、人的資源効果導出、率先垂範
が挙げられる。旭山動物園のリーダーは、既述のとおり、フォロワーに働きかけて人的資源
の効果を導き出すことを考えているのに対し、はとバスのリーダーは、率先垂範を行い、フ
ォロワーのロール・モデルになっている点が相違点として挙げられる。類似点としては、双
方のリーダーとも、顧客を増やしたいと考えており、顧客訴求意欲がある点が挙げられる。 
そして、旭山動物園とテッセイの比較では、相違点として、観察力、人材育成、人的資源
効果導出が挙げられる。旭山動物園のリーダーは人的資源の効果を導き出すことを考えてい
るのに対し、テッセイのリーダーは組織の改善点などを見い出すための観察力があり、部下
の人材育成に重点を置いていることが相違点として挙げられる。また、相違点とまでは言え
ないが、旭山動物園のリーダーには顧客訴求意欲、テッセイのリーダーには組織改善意欲が
ある。これは、円山動物園とテッセイの比較分析と同様、既述のとおり、双方の組織の業務
内容の違いや、直接の顧客の違いなどのため、最初の視点が違うだけである。旭山動物園で
も、業績を改善させるためには組織を改善することが必要であり、旭山動物園のリーダーに
も組織改善の考えがあると考えられる。このようなことから、明確な相違点として挙げるこ
とは適切ではないと考える。また、類似点としては、フォロワーの力の活用が挙げられる。
旭山動物園のリーダーは、フォロワーに働きかけて効果を導き出すようなやり方で人材の力
を活用している。一方、テッセイのリーダーは、人材育成に重点を置いており、人材育成に
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よって人材の力を向上させ、その人材の力を活用している。 
それでは、このようなリーダーシップ又はヘッドシップのスタイルをとっている 5 つの組
織のリーダーの状態は、どのようなものなのであろうか。これについては、次で説明する。 
 
  （２）リーダーの状態に関する分析 
 
組織の業績改善のためには、既述のとおり、組織の要であるリーダーの能力などの要素が
重要となる。 
旭山動物園では、リーダーは、動物園が低迷している時期に園長に就任し、前園長からの
願いでもある業績改善の任務を背負い、ビジョン等を構築し、実践しようとした。そして、
顧客離れの原因究明の際に、顧客視点から見る力をつけていった。また、人材に力があるこ
とを認識しており、その人材を活用して効果を導き出そうと考えた。 
このように、旭山動物園のリーダーは、顧客訴求意欲と人的資源効果導出力がある人材で
あった。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーは、役所を退職した後、ただ単純に、
従前から役所の転籍のポストとなっていた MD のポストに就いただけであり、組織での考え
方の基礎なども構築せず、顧客訴求意欲も率先垂範力もなく、フォロワーのロール・モデル
になることもない。さらに、組織改善意欲や観察力、人材育成力もなかった。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーは、組織全体のトップからの期待を担い、業績
を改善しようと、ビジョン等の考え方の基礎となるものを構築し、顧客へ訴求を図ろうとし
た。そして、部下の力を引き出し、その効果を導き出そうと考えるなど、顧客訴求意欲と人
的資源効果導出力のある人材であった。 
はとバスでは、既述のとおり、リーダーは、以前、世話になった組織からの依頼で社長に
就任し、業績改善に対する使命感を感じていた。このため、組織での考え方の基礎となる方
針を構築するとともに、自ら率先して行動し、顧客の視点から改善点を見い出し、成果を出
そうとするなど、顧客訴求意欲と率先垂範力があり、フォロワーのロール・モデルとなるよ
うな人材であった。 
テッセイでは、既述のとおり、リーダーは、当初、この職場に行くことが嫌であった。な
ぜなら、この職場は、あまり評判が良くなかったからである。しかしながら、この職場はリ
ーダーにとって人生で最後の職場であり、自分の会社人生の集大成であると考えるようにな
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った。さらに、楽しい会社にしたいと考えるようになり、組織を観察し、組織での考え方の
基礎などを構築するなど、組織改善意欲と観察力、人材育成力がある人材であった。 
まず、旭山動物園と中小組織支援相談所の比較では、顧客訴求意欲、人的資源効果導出力、
組織での考え方の基礎構築の有無、専門的知識が相違点として挙げられる。旭山動物園のリ
ーダーには顧客訴求意欲や人的資源効果導出力があり、組織での考え方の基礎などを構築し
たが、中小組織支援相談所のリーダーには顧客訴求意欲や人的資源効果導出力はなく、組織
での考え方の基礎となるものなども構築していない。専門的知識に関しては、旭山動物園の
リーダーは、園長に就任する前は旭山動物園の飼育業務などに従事してきており、動物の飼
育や動物そのものなどの動物園業務に関する専門的知識があった。これに対し、中小組織支
援相談所のリーダーは、役所を退職した後、ただ単純に、従前から役所の転籍のポストとな
っていた MD のポストに就いただけであり、就任当初は中小組織支援相談所の業務内容や会
員組織に関する専門的知識はなく、就任後も自ら学習することもなかった。また、類似点は
見当たらない。 
次に、旭山動物園と円山動物園の比較では、専門的知識が相違点として挙げられる。旭山
動物園のリーダーは、既述のとおり、動物園業務に関する専門的知識があった。これに対し、
円山動物園のリーダーは、園長に就任する前は役所の事務職員として業務に従事してきてお
り、就任当初においては、動物の飼育や動物そのものなどの動物園業務に関する専門的知識
はなかった。専門的知識については、既述のとおり、ある方が良いが、組織の業績を改善す
るために必須となる要件ではない。円山動物園のように、リーダーに就任当初は専門的知識
がなくても、就任後に自ら学習するとともに、フォロワーの力を引き出し、その効果を導き
出すことができれば、組織の業績を改善することは可能である。類似点としては、顧客訴求
意欲、人的資源効果導出力、組織での考え方の基礎構築が挙げられる。双方のリーダーとも、
顧客訴求意欲と人的資源効果導出力があり、組織での考え方の基礎となるものを構築してい
る。 
さらに、旭山動物園とはとバスの比較では、人的資源効果導出力と率先垂範力が相違点と
して挙げられる。旭山動物園のリーダーはフォロワーに働きかけて人的資源の効果を導き出
しているのに対し、はとバスのリーダーは自ら率先して行動し、フォロワーのロール・モデ
ルとなっている。類似点としては、顧客訴求意欲と組織での考え方の基礎構築が挙げられる。
双方のリーダーとも、顧客訴求意欲があり、組織での考え方の基礎となるものを構築してい
る。 
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そして、旭山動物園とテッセイの比較では、観察力、人材育成力、人的資源効果導出力が
相違点として挙げられる。旭山動物園のリーダーはフォロワーに働きかけて人的資源の効果
を導き出しているのに対し、テッセイのリーダーは組織内部や部下をよく観察力し、人材の
育成、特に、現場のリーダーとなる主任の育成に注力している。また、相違点とまでは言え
ないが、旭山動物園のリーダーには顧客訴求意欲、テッセイのリーダーには組織改善意欲が
ある。これは、既述のとおり、双方の組織の業務内容や直接の顧客の違いなどのため、最初
の視点が違うだけであり、旭山動物園のリーダーにも組織改善の考えがあると考えられる。
このようなことから、明確な相違点として挙げることは適切ではないと考える。類似点とし
ては、組織での考え方の基礎構築、フォロワーの力の活用が挙げられる。組織での考え方の
基礎構築に関しては、双方のリーダーとも、組織での考え方の基礎となるものを構築してい
る。フォロワーの力の活用に関しては、旭山動物園のリーダーは、フォロワーに働きかけて
効果を導き出すようなやり方で人材の力を活用している。一方、テッセイのリーダーは、人
材育成に重点を置いており、人材育成によって人材の力を向上させ、その人材の力を活用し
ている。 
また、新たな要素は見当たらない。 
それでは、このようなリーダーの状態が、どのようにフォロワーへのアプローチの違いと
して表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （３）リーダーからフォロワーへのアプローチに関する分析 
 
旭山動物園では、組織での思考や行動の基礎、即ち軸となる考え方があり、その軸となる
考え方をフォロワーに提供している。その軸となる考え方をベースに、フォロワーにやりた
いことをやらせている。このようなことから、行ってはいけないことをフォロワーがしてし
まうことは極めて稀となるだけでなく、フォロワーのアイデアを採用することも容易となり、
フォロワーのやる気も向上させるようなアプローチをとっている。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、リーダーのポストにいる者は、基本的に部下に
対する配慮がなく、自己の立場や利益を優先している。自分にとって都合の良い存在である
茶坊主は優遇するが、そうではない非茶坊主は優遇しない状況であった。 
円山動物園では、既述のとおり、リーダーはフォロワーの参画意識と動機づけのため、面
談を通じて、フォロワーの意見やアイデアなどを引き出す努力を行い、その意見やアイデア
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などを積極的に採用しようとした。自分の意見やアイデアなどを採用された部下の参画意識
は向上し、動機づけにもなっていると考える。また、参画意識と動機づけのため、部下と面
談し、部下の意見やアイデアなどを引き出し、その意見やアイデアなどを採用するサイクル
を回転させるアプローチをとっている。 
はとバスでは、既述のとおり、顧客満足だけでなく、顧客を感動させたいと考えていたた
め、リーダーは顧客と直に接する従業員のサービス・エンカウンターを重視していた。さら
に、リーダーは、従業員を内部顧客として見ていた。このため、内部顧客である従業員の職
場や、幹部の対応など、従業員への対応の改善などのアプローチをとっている。 
テッセイでは、既述のとおり、リーダーは従業員への対応も顧客と同様の考えで行うべき
であるとの考えを持っていた。それは、おもてなしを受けた現場の従業員が、顧客に本物の
おもてなしをしてくれると考えていたからである。それには、従業員を褒めたり、高く評価
したりすることが必要であると考えていた。このため、人事制度を改善し、人材の育成を重
視するアプローチをとっている。 
まず、旭山動物園と中小組織支援相談所の比較では、組織での考え方の基礎の提供、人的
資源効果導出、職務の視点、組織正義に反する行為が相違点として挙げられる。組織での考
え方の基礎の提供に関しては、旭山動物園では、組織での考え方の基礎、即ち、軸となるも
のを提供しているが、中小組織支援相談所では行われていない。人的資源効果導出に関して
は、旭山動物園では、既述の軸となるものを提供し、その範囲内でフォロワーにやりたいこ
とをやらせるように働きかけ、アイデアなども採用しているが、中小組織支援相談所では、
このようなことは行われていない。職務の視点に関しては、旭山動物園では職務の視点から
アプローチを行っているのに対し、中小組織支援相談所では職務の視点からアプローチを行
っていない。組織正義に反する行為に関しては、既述のとおり、中小組織支援相談所では職
務とは無関係な基準によるアプローチによって組織正義に反する行為を行っているが、旭山
動物園ではそのような行為は見当たらない。また、類似点は見当たらない。 
次に、旭山動物園と円山動物園の比較では、相違点とまで言えるものは見当たらない。旭
山動物園では組織での考え方の軸となるものの提供を積極的に行い、円山動物園では面談や
対話を積極的に行っているが、円山動物園では構築した組織での考え方の基礎となるものは
当然提供していると考えられるし、旭山動物園では積極的に面談などを行っていなくても、
人材の力を引き出し、その効果を導き出すようなアプローチを行っているため、相違点とま
では言えないと考える。逆に、相違点とまでは言えない組織での考え方の基礎構築や人的資
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源効果導出が類似点として挙げられる。 
さらに、旭山動物園とはとバスの比較では、人的資源効果導出、従業員への対応改善、従
業員を顧客として見ていることが相違点として挙げられる。人的資源効果導出に関しては、
旭山動物園では、既述の軸となるものを提供し、その範囲内でフォロワーにやりたいことを
やらせるように働きかけ、アイデアなども採用しているが、はとバスでは、フォロワーに働
きかけてその効果を導き出すところまでは行っていない。従業員への対応改善に関しては、
はとバスでは従業員の職場環境の改善など、従業員への対応改善を行っているが、旭山動物
園では、特に改善すべきところがなかったこともあり、従業員への対応において特に改善さ
れたところは見当たらない。従業員を顧客として見ていることに関しては、はとバスでは従
業員を顧客として見ているが、旭山動物園では従業員を顧客とまでは見ていない。類似点と
しては、組織での考え方の基礎の提供が挙げられる。これは、既述のとおり、円山動物園と
同様、はとバスでも組織での考え方の基礎などは構築しているため、提供もしていると考え
られる。 
そして、旭山動物園とテッセイの比較では、人的資源効果導出、従業員を褒めること、人
事制度改善、人材育成が相違点として挙げられる。人的資源効果導出に関しては、旭山動物
園では、既述の軸となるものを提供し、その範囲内でフォロワーにやりたいことをやらせる
ように働きかけ、アイデアなども採用しているが、テッセイでは、フォロワーに働きかけて
その効果を導き出すところまでは行っていない。従業員を褒めることに関しては、テッセイ
では従業員を積極的に褒めることに重点を置いており、そのための仕組みまで構築している
のに対し、旭山動物園でも従業員を褒めることはあると考えられるが、そこまで積極的に行
われていない。人事制度改善に関しては、テッセイでは従業員のためになることを重視して
人事制度の改善を行っているのに対し、旭山動物園でも改善されているとは考えられるが、
そこまで重視して行われていない。人材育成に関しては、テッセイでは積極的に行われてお
り、特に現場のリーダー育成に注力しているのに対し、旭山動物園でも行われていると考え
られるが、そこまで積極的に行われていない。類似点としては、組織での考え方の基礎の提
供が挙げられる。これは、既述のとおり、円山動物園やはとバスと同様、テッセイでも組織
での考え方の基礎などは構築しているため、提供もしていると考えられる。 
また、新たな要素は見当たらない。 
それでは、このようなリーダーからフォロワーへのアプローチが、どのようにフォロワー
の状態に違いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
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  （４）フォロワーの状態に関する分析 
 
リーダーからフォロワーへのアプローチによって、旭山動物園では、既述の軸となるもの
を提供し、その範囲内でフォロワーにやりたいことをやらせるように働きかけ、アイデアな
ども採用していることにより、従業員満足度は向上していった。そして、従業員満足度の向
上により、フォロワーの顧客意識が向上していった。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、従業員への対応改善や人的資源効果導出などは
行われず、組織正義に反する行為もあり、従業員満足度は低下していった。そして、従業員
満足度の低下により、フォロワーの顧客意識も低下していった。 
円山動物園では、既述のとおり、フォロワーと面談し、フォロワーの意見やアイデアなど
を引き出し、その意見やアイデアなどを採用する人的資源効果導出により、従業員満足度は
向上していった。そして、従業員満足度の向上により、フォロワーの顧客意識が向上してい
った。 
はとバスでは、既述のとおり、従業員への対応改善により、従業員の納得度が向上してい
った。この従業員納得度の向上により、フォロワーの行動が顧客視点へとシフトしていった。 
テッセイでは、既述のとおり、従業員のためになる人事制度の改善や人材育成により従業
員の満足度が向上していった。この従業員満足度の向上や業務（サービス内容）の拡大によ
り、フォロワーの視点が顧客視点となっていった。 
まず、旭山動物園と中小組織支援相談所の比較では、従業員満足度の向上、顧客意識の向
上が相違点として挙げられる。旭山動物園では、フォロワーにやりたいことをやらせるよう
に働きかけ、アイデアなども採用していることにより、従業員の満足度が向上し、従業員の
顧客意識が向上していった。しかしながら、中小組織支援相談所では、従業員の満足度は低
下していったため、従業員の顧客意識も低下していった。また、類似点は見当たらない。 
次に、旭山動物園と円山動物園の比較では、相違点は見当たらない。類似点としては、従
業員満足度の向上、顧客意識の向上が挙げられる。双方の組織とも、リーダーからフォロワ
ーへのアプローチによって、従業員の満足度が向上し、従業員の顧客意識が向上していった。 
さらに、旭山動物園とはとバスの比較では、従業員の満足度と従業員の納得度、顧客意識
と顧客視点が相違点として挙げられる。旭山動物園では、フォロワーにやりたいことをやら
せるように働きかけ、アイデアなども採用していることにより、従業員の満足度が向上し、
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従業員の顧客意識が向上していった。一方、はとバスでは、既述のとおり、従業員の納得を
得たことにより、従業員の視点が顧客視点へシフトしていった。また、類似点は見当たらな
い。 
旭山動物園とテッセイの比較では、顧客意識と顧客視点が相違点として挙げられる。旭山
動物園では、フォロワーにやりたいことをやらせるように働きかけ、アイデアなども採用し
ていることにより、従業員の満足度が向上し、従業員の顧客意識が向上していった。一方、
テッセイでは、従業員のためになる人事制度改善や人材育成により従業員の満足度が向上し、
従業員の視点が顧客視点となっていった。類似点としては、従業員満足度の向上が挙げられ
る。双方の組織とも、リーダーからフォロワーへのアプローチによって、従業員の満足度が
向上した。 
また、新たな要素は見当たらない。 
それでは、このようなフォロワーの状態が、どのように顧客へのアプローチの違いとして
表れてくるのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （５）フォロワーから顧客へのアプローチに関する分析 
 
フォロワーから顧客へのアプローチにおいて、旭山動物園では従業員の顧客意識が向上し
ていったことによって、従業員の顧客対応力が向上していった。既述のとおり、中小組織支
援相談所では顧客意識の低下によって顧客対応力が低下した。円山動物園では顧客意識の向
上によって顧客対応力が向上した。はとバスでは従業員が顧客視点にシフトしていったこと
によって、従業員は顧客視点の行動をとるようになった。テッセイでは従業員の視点が顧客
視点になっていったことによって、従業員は顧客視点の行動を行うようになった。 
まず、旭山動物園と中小組織支援相談所の比較では、顧客対応力が相違点として挙げられ
る。旭山動物園では顧客対応力が向上していったが、中小組織支援相談所では顧客対応力が
低下した。また、類似点は見当たらない。 
次に、旭山動物園と円山動物園の比較では、相違点は見当たらない。類似点としては、顧
客対応力が向上していった点が挙げられる。 
さらに、旭山動物園とはとバスの比較では、顧客対応力と顧客視点行動が相違点として挙
げられる。旭山動物園では顧客対応力が向上していった。一方、はとバスでは顧客視点の行
動を行うようになっていった。また、類似点は見当たらない。 
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そして、旭山動物園とテッセイの比較では、顧客対応力と顧客視点行動が相違点として挙
げられる。旭山動物園では顧客対応力が向上していった。一方、テッセイでは顧客視点の行
動を行うようになっていった。また、類似点は見当たらない。 
また、新たな要素は見当たらない。 
それでは、このようなフォロワーから顧客へのアプローチが、どのように顧客の状況に違
いをもたらすのであろうか。それについては、次で説明する。 
 
  （６）顧客の状況に関する分析 
 
フォロワーから顧客へのアプローチにおいて、旭山動物園では、フォロワーの顧客対応力
が向上してきたため、顧客の満足度も向上してきたと考える。これは、顧客満足度の向上が、
顧客数の増加という成果を達成したことでもわかる。このような成果は、顧客ロイヤルティ
の増加に結びついていると考える。 
中小組織支援相談所では、既述のとおり、フォロワーの顧客対応力が低下し、顧客の満足
度も低下してきたと考える。これは、顧客満足度の低下が、顧客数の減少という結果を見て
もわかる。このような結果は、顧客ロイヤルティの減少に繋がっていると考える。 
円山動物園では、既述のとおり、フォロワーの顧客対応力が向上してきたため、顧客の満
足度も向上してきたと考える。これは、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という成果を達
成したことでもわかる。このような成果は、顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考
える。 
はとバスでは、既述のとおり、フォロワーの顧客視点の行動によって、顧客の満足度が向
上してきたと考える。これは、顧客満足度の向上が、顧客数の増加という成果を達成したこ
とでもわかる。このような成果は、顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。 
テッセイでは、既述のとおり、フォロワーの顧客視点の行動によって、顧客のイメージが
向上してきたと考える。そして、顧客イメージ向上が顧客ロイヤルティの増加に結びついて
いると考える。 
まず、旭山動物園と中小組織支援相談所の比較では、顧客満足度、顧客数、顧客ロイヤル
ティが相違点として挙げられる。旭山動物園では、顧客満足度の向上が、顧客数の増加とい
う成果を達成し、それが顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。これに対し、
中小組織支援相談所では、顧客満足度低下、顧客数低下、顧客ロイヤルティ減少という結果
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になったと考える。また、類似点は見当たらない。 
次に、旭山動物園と円山動物園の比較では、相違点は見当たらない。類似点としては、顧
客満足度、顧客数、顧客ロイヤルティが挙げられる。双方の組織とも、顧客満足度の向上が、
顧客数の増加という成果を達成し顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。 
さらに、旭山動物園とはとバスの比較では、相違点は見当たらない。類似点としては、顧
客満足度、顧客数、顧客ロイヤルティが挙げられる。双方の組織とも、顧客満足度を向上さ
せることによって顧客数の増加という成果を達成し、それが顧客ロイヤルティの増加に結び
ついていると考える。 
そして、旭山動物園とテッセイの比較では、顧客イメージ、顧客満足度、顧客数が相違点
として挙げられる。旭山動物園では、顧客満足度の向上が顧客数の増加という成果を達成し、
それが顧客ロイヤルティの増加に結びついていると考える。一方、テッセイでは、顧客イメ
ージ向上によって顧客ロイヤルティ増加という成果を達成したと考える。 
また、新たな要素は見当たらない。 
 
ここまでの説明を図にしたものが、図Ⅴ－４－１の中小組織支援相談所と旭山動物園の比
較図、図Ⅴ－４－２の円山動物園と旭山動物園の比較図、図Ⅴ－４－３のはとバスと旭山動
物園の比較図、図Ⅴ－４－４のテッセイと旭山動物園の比較図である。 
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図Ⅴ－４－１ 中小組織支援相談所と旭山動物園の比較図 
茶坊主は優遇するが、 
非茶坊主はしない 
 ↑  
ベースとして、部下に対する
配慮がなく、自己の立場や利
益を優先 
顧客対応力低下 顧客対応力向上 
中小組織支援相談所 旭山動物園 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ減少 
顧客数減少 
 ↑  
顧客満足度低下 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
部下のアイデアの採用 
 ↑  
やりたいことをやらせる 
 ↑  
組織の思考・行動の軸の提供 
 
【フォロワー】 
顧客意識低下 
 ↑  
従業員満足度低下 
【フォロワー】 
顧客意識向上 
 ↑  
従業員満足度向上 
【リーダー】 
不適切なリーダー 
  ↑   
ビジョン等なし 
  ↑   
ビジョン等を構築する力がない 
  ↑   
これまでルールに従って行動し
ていた 
  ↑   
役所からの転籍のリーダー 
（元・役所の職員） 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と人的資源効果導
出力があるリーダー 
  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 
  ↑   
業績改善の任務を背負い、ビジョ
ン等を構築し、実践しようとする 
【リーダーシップ】 
リーダーシップはなく、ヘッドシ
ップのみで指示・命令をするスタ
イル 
リーダーシップとしては、マイナ
スの効果となる 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、ビジョン等
は構築し、そのビジョンを実践す
るため、フォロワーに働きかけて
その効果を導き出すリーダーシ
ップ・スタイル 
出所：筆者作成  
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図Ⅴ－４－２ 円山動物園と旭山動物園の比較図 
部下の意見や      
 アイデアの採用    
 ↑          
部下との面談・対話   
（意見等を引き出す）  
 ↑          
部下の参画意識     
   と動機づけ    
顧客対応力向上 顧客対応力向上 
円山動物園 旭山動物園 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
部下のアイデアの採用 
 ↑  
やりたいことをやらせる 
 ↑  
組織の思考・行動の軸の提供 
 
【フォロワー】 
顧客意識向上 
 ↑  
従業員満足度向上 
【フォロワー】 
顧客意識向上 
 ↑  
従業員満足度向上 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と人的資源効果導
出力があるリーダー 
  ↑   
人材を活用し効果を出そうとす
る 
  ↑   
専門性がなく、自分だけでは顧客
訴求は不可能と判断 
  ↑   
組織のトップからの期待による
動機づけと自らのビジョン等の
実践 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と人的資源効果導
出力があるリーダー 
  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 
  ↑   
業績改善の任務を背負い、ビジョ
ン等を構築し、実践しようとする 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、ビジョン等
は構築するが、業務ではフォロワ
ーの力を引き出し、その効果を導
き出すための対話を中心とした
リーダーシップ・スタイル 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、ビジョン等
は構築し、そのビジョンを実践す
るため、フォロワーに働きかけて
その効果を導き出すリーダーシ
ップ・スタイル 
出所：筆者作成  
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図Ⅴ－４－３ はとバスと旭山動物園の比較図 
従業員への対応改善 
 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 
 ↑  
サービス・エンカウンターを
重視する 
顧客視点行動 顧客対応力向上 
はとバス 旭山動物園 
部下のアイデアの採用 
 ↑  
やりたいことをやらせる 
 ↑  
組織の思考・行動の軸の提供 
 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、率先垂範や
フォロワーのロール・モデルとな
ることによって、従業員の納得性
を得ることを中心としたリーダ
ーシップ・スタイル 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、ビジョン等
は構築し、そのビジョンを実践す
るため、フォロワーに働きかけて
その効果を導き出すリーダーシ
ップ・スタイル 
出所：筆者作成  
顧客の
調査、
商品等
の改善
や絞り
込み 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員納得度向上 
（サービス提供者） 
【フォロワー】 
顧客意識向上 
 ↑  
従業員満足度向上 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と率先垂範力があ
るロール・モデルたるリーダー 
  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 
  ↑   
世話になった組織からの依頼に
よる使命感と基礎となる方針の
構築 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と人的資源効果導
出力があるリーダー 
  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 
  ↑   
業績改善の任務を背負い、ビジョ
ン等を構築し、実践しようとする 
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図Ⅴ－４－４ テッセイと旭山動物園の比較図 
人材の育成 
 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 
 ↑  
従業員への対応も顧客と同
様の考えで行う 
顧客視点行動 顧客対応力向上 
テッセイ 旭山動物園 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
 ↑  
顧客イメージ向上 
【顧客】 
顧客ロイヤルティ増加 
顧客数増加 
 ↑  
顧客満足度向上 
部下のアイデアの採用 
 ↑  
やりたいことをやらせる 
 ↑  
組織の思考・行動の軸の提供 
【リーダーシップ】 
組織改善意欲があり、観察力によ
って改善点を発見し、人材育成、
特にリーダー育成に注力し、改善
点を解決するリーダーシップ・ス
タイル 
 
【リーダーシップ】 
顧客訴求意欲があり、ビジョン等
は構築し、そのビジョンを実践す
るため、フォロワーに働きかけて
その効果を導き出すリーダーシ
ップ・スタイル 
出所：筆者作成  
業務
（サー
ビス内
容）の
拡大 
【リーダー】 
組織改善意欲と観察力、人材育成
力があるリーダー 
  ↑   
良い組織（職場）にしたいと考え、
組織を観察し、組織での考え方の
基礎の構築や人材育成を行う 
  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 
  ↑   
当初は嫌な職場と考える 
【リーダー】 
顧客訴求意欲と人的資源効果導
出力があるリーダー 
  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 
  ↑   
業績改善の任務を背負い、ビジョ
ン等を構築し、実践しようとする 
【フォロワー】 
顧客視点へシフト 
 ↑  
従業員満足度向上 
【フォロワー】 
顧客意識向上 
 ↑  
従業員満足度向上 
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